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Za uspešno delovanje vsake organizacije je potrebna motiviranost zaposlenih, saj vpliva na 
produktivnost in dobro opravljeno delo. Motivacija je v veliki meri odvisna od vodje, zato 
je potrebno posvetiti veliko pozornosti izobraževanju in izpopolnjevanju vodilnih oseb. 
Namen diplomskega dela je bil na podlagi raziskave med javnimi uslužbenci v dveh izbranih 
občinah ugotoviti, ali so sodelujoči v raziskavi motivirani za delo, kako pogosto so deležni 
različnih načinov motiviranja, kateri od motivacijskih dejavnikov vplivajo na dobro 
opravljanje dela in njihovo produktivnost pri delu. 
Rezultati raziskave kažejo, da je velika večina sodelujočih v obeh občinah visoko 
motiviranih, manj kot 5 % pa je nizko motiviranih ali nemotiviranih. V prvi občini vodje 
najpogosteje motivirajo z varnostjo zaposlitve, v drugi občini pa s primernim delovnim 
okoljem. Na bolje opravljeno delo v prvi občini najbolj vplivajo dobri odnosi z nadrejenimi, 
dobri odnosi s sodelavci ter zanimivo delo, medtem ko v drugi občini v tem segmentu 
najbolj vplivajo dobri odnosi s sodelavci. Na produktivnost zaposlenih v prvi občini najbolj 
vpliva zanimivo delo, na zaposlene v drugi občini pa dobri medsebojni odnosi s sodelavci in 
nadrejenimi. 
Za dobro delovanje obeh občin na področju motivacije zaposlenih naj občini še naprej 
vzdržujeta dobre medsebojne odnose, več poudarka pa naj dajo na pohvale, boljšo 
komunikacijo z zaposlenimi, možnost soodločanja in poglabljanje timskega sodelovanja. 





ANALYSIS OF THE MOTIVATION OF CIVIL SERVANTS IN SELECTED 
MUNICIPALITIES 
Success of any organization depends on the motivation of employees – it increases 
productivity and the given tasks are consequently done well. Motivation of employees 
depends to a great extent on the leader of the organization, therefore it is necessary to pay 
a lot of attention to education and training of the leaders.  
The purpose of this thesis is to research the field of motivation in two different 
municipalities and find out the level of motivation among public workers, how often do 
their leaders try to motivate them by specific motivational factors and which of those 
motivational factors have an effect on productivity of public workers and their ability to get 
the tasks done well. 
The results of the survey show that the majority of participants in both municipalities are 
highly motivated, less than 5% are poorly motivated or unmotivated. The most often 
motivational factor used by the leaders is in the first municipality job security and in the 
second municipality suitable work environment. The motivational factors that affect the 
“task done well” the most are in the first municipality good relations with superiors, good 
relations with colleagues and interesting tasks, and in the second municipality good 
relations with colleagues. The productivity of employees in the first municipality is the most 
affected by interesting work, while in the second municipality by good relations with 
colleagues and superiors. 
Organizations in both municipalities should keep up the good work in the field of 
motivation by maintaining good relations among colleagues and their superiors. They 
should pay more attention to expressing praise, better communication with employees, 
possibility of co-decision and initiation of team buildings. 
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1 UVOD 
K uspešnosti organizacij največ pripomorejo zadovoljni in motivirani zaposleni, ki so pri delu 
uspešnejši in učinkovitejši. Motiviranje zaposlenih je pomembno, in mora biti ena izmed 
ključnih nalog in odgovornosti vodilnih (Mihalič, 2010). Kljub zavedanju, da je motiviranje 
pomembno, veliko organizacij tega področja nima urejenega ali pa je ureditev slaba. 
Demotiviranost zaposlenih lahko povzroči njihov odhod in slabo vpliva na medsebojne 
odnose v organizaciji (Primc, 2000). 
V okviru diplomskega dela se je želelo ugotoviti, ali so zaposleni v izbrani organizaciji dovolj 
motivirani za delo, saj je to pomembno za njihovo storilnost in večjo učinkovitost. Raziskava 
je bila izvedena v dveh izbranih občinah. Namen diplomskega dela je bil na podlagi 
proučitve obstoječih načinov motiviranja v izbranih občinah podati ugotovitve, in 
predlagati nove načine, saj so motivirani zaposleni pogosto tudi bolj učinkoviti pri svojem 
delu. 
Cilji diplomskega dela so bili naslednji: na osnovi študija literature in virov proučiti različne 
načine motiviranja, in ugotoviti, kateri so najučinkovitejši; proučiti različne motivacijske 
teorije, izvesti raziskavo, in analizirati obstoječe načine motiviranja in motiviranost 
zaposlenih v izbranih občinah; na osnovi študija literature in virov, ter analize stanja v 
izbranih občinah, podati ugotovitve, in predlagati izboljšave na proučevanem področju. 
V okviru raziskave, izvedene z metodo anketiranja, se je proučevalo stanje na področju 
motiviranosti v izbranih občinah. Ugotavljalo se je, kateri načini motiviranja obstajajo, 
kateri motivacijski dejavniki najbolj motivirajo zaposlene, in, ali so zaposleni pri svojem delu 
motivirani. Na osnovi analize rezultatov so na koncu podane ugotovitve in na podlagi tega 
predlagane izboljšave. 
V okviru raziskave so se preverjala raziskovalna vprašanja: 
— R1: Ali so javni uslužbenci v občinah dovolj motivirani za svoje delo? 
— R2: Kako pogosto so javni uslužbenci deležni različnih načinov motiviranja? 
— R3: Kateri motivacijski dejavniki vplivajo na to, da javni uslužbenci v občinah bolje 
opravljajo delo? 
— R4: Kako posamezni načini motiviranja vplivajo na njihovo produktivnost pri delu? 
Diplomsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in raziskovalnega dela. V teoretičnem delu so 
prikazani osnovni pojmi, povezani s temo, ter motivacijske teorije in motivacijski dejavniki. 
V raziskovalnem delu so prikazani rezultati raziskave o motiviranju v izbranih občinah ter 
ugotovitve raziskave in podani predlogi za uvedbo sprememb. 
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2 SPLOŠNO O MOTIVIH, MOTIVACIJI IN MOTIVIRANJU 
Po navedbah Kranjca (2012) ljudje dobro opravljamo stvari, ki jih radi počnemo, jih 
naredimo s srcem, nam prinašajo srečo in izpolnjenost ter imajo za nas nek smisel. 
Ključnega pomena je, da ljudje v takšnih pogojih nezavedno gojimo pozitivna čustva, ki 
omogočajo prav v stanju pozitivnih čustev vzpostaviti motivacijski pogoj, v katerem se v 
optimalni meri izkorišča lasten potencial. 
Kotler & Keller (2006, str. 184) navajata, da je motiv vzgib, ki je tako intenziven, da človeka 
spodbuja k določenemu načinu in smeri vedenja, ter k iskanju različnih načinov za 
zadovoljitev potrebe. Moorhead & Griffin (1995, str. 80) pa motiv opredelita kot razlog za 
odločitev posameznika za določeno vedenje med več različnimi možnostmi. 
»Motivacija je sila, ki ustvarja vedenje, s katerim ljudje zadovoljimo neko potrebo » (Kušar, 
2014). Podobno razlaga tudi Uhan (2000), ki trdi, da je motivacija usmerjanje človekove 
aktivnosti k želenim ciljem s pomočjo njegovih motivov. Dolgoročneje pa je motivacija 
zbujanje hotenj in motivov, nastalih v človeku ali njegovem okolju, nastalih na podlagi 
njegovih potreb, ki usmerjajo njegovo delovanje k cilju s spreminjanjem možnosti v 
resničnosti. Kušar (2014) poudarja, da mora menedžer vedeti, katera potreba je za 
določeno osebo zelo pomembna, saj je to pravi »ključ« do motivacije. Namen motivacije je 
po njenih navedbah ta, da bodo ljudje zadovoljni ter da bodo svoje delo opravljali 
kakovostno in hitreje. 
Omenjeno potrjujeta tudi Järnström & Sällström (2012, str. 1), ki poudarjata, da je 
zaposlenim v neki organizaciji skupno to, da dobro delajo, če so motivirani. Trdita, da je 
uspešnost tista, ki motivira zaposlene. Opozarjata tudi, da se današnji menedžerji velikokrat 
soočajo s problemom, kako najti zaposlenega, ki bi bil v vseh pogledih najboljši. Kot 
ugotavljajo Rahimić in sod. (2012), ne obstaja enotna rešitev za motiviranje zaposlenih, saj 
na motivacijo vplivajo številni zunanji (npr. življenjski standardi, socialni-ekonomski razvoj, 
sistem moral in vrednot) in notranji dejavniki (npr. delovne karakteristike, osebni karakter). 
Urošević & Milijić (2012, str. 174) motivacijo imenujeta tudi kot energijo oz. dejavnost, ki 
ljudi usmerja, da izpolnijo določen cilj. Navajata, da je delovna motivacija kompleksen sklop 
vplivov, da nekdo začne delati in obdrži delo na svojem delovnem mestu. Nadalje Mihalič 
(2010) meni, da je motivacija zaposlenih pomembna, če se želi doseči, da bodo lažje in 
učinkoviteje opravljali svoje naloge, stremeli k doseganju svojih in organizacijskih ciljev, ter 
s tem osebnostno rastli in razvijali potenciale. Tako bo pri vsem tem uspešnejša tudi 
organizacija kot celota. Tudi Mihalič (2010) se strinja, da so motivirani zaposleni »ključ« 
vsake organizacije, saj brez njih organizacija ni uspešna. Denny (1997) dodaja, da na 
motivacijo vpliva tudi upanje. Dovžan (2014, str. 80−81) deli motivacijo na zunanjo in 
notranjo. Zunanja motivacija navadno ni trajna; če ni več motivatorjev z zunanje strani, 
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namreč dejavnost preneha. Velikokrat je povezana z napetostjo, pritiski, nizkim 
samospoštovanjem, zaskrbljenostjo, zlasti kadar zahtevnim ciljem zaposleni niso kos, ter 
menijo, da sami s svojim trudom ne morejo vplivati na izid. Pri notranji motivaciji je cilj 
delovanja v motivaciji sami, vir podkrepitve pa je v človeku, ki si želi doseči nekaj, kar ga 
zanima, obvladati neko spretnost, spoznati nekaj novega, razviti svoje sposobnosti. 
Prednosti notranje motivacije so zadovoljstvo, ki ga prinese, in njena trajnost (prisotna je 
tudi brez zunanje kontrole ali zunanjih podkrepitev), kakovostnejša dejavnost ter boljši 
rezultati. Povezana je z ustvarjalnostjo, spontanostjo, širjenjem interesov, užitkom. Za 
vodje je bistvenega pomena, da ne zahtevajo, temveč spodbujajo, ne silijo, temveč 
usmerjajo, iz sodelavcev »izvabljajo« najboljše in jih opogumljajo, ne da bi jih izčrpali. 
Motivirati pomeni zaposlene spodbuditi z določenimi sredstvi, motivacijskimi dejavniki, da 
bodo svoje delo opravljali učinkovito in na podlagi lastnih odločitev, kar pomeni, da ne bodo 
v delo prisiljeni, ampak ga bodo sami želeli opravljati (Černetič, 2007, str. 237). Uhan (2000) 
trdi, da je motiviranje proces spodbujanja zaposlenih z določenimi sredstvi, da bodo 
učinkovito in z dobro voljo opravili zadane naloge, ali delovali v smeri določenih ciljev. Avtor 
meni, da je zaposlene možno spodbujati z različnimi nagradami, priznanji ali drugimi 
oblikami spodbud, ki pozitivno motivirajo in, ki zadovoljujejo osebne potrebe. Po mnenju 
Možine (1999, str. 3) pa je motiviranje zaposlenih pogoj za doseganje ciljev organizacije. 
Meni, da motivirani zaposleni pripomorejo k doseganju odličnih rezultatov, če v razvoju 
organizacije in svojem razvoju vidijo možnost zadovoljevanja skupnih in osebnih ciljev. 
Na uspeh zaposlenih vpliva veliko dejavnikov. Od izbire primernih zaposlenih, 
usposabljanja, izobraževanja, je motivacija glavna spodbuda, ki omogoča izjemno 
učinkovitost. Vodje si pogosto prizadevajo le za dosego rezultatov, da bi lahko del časa 
posvetili motiviranju svojih zaposlenih in s tem povečali njihovo produktivnost. Povečanje 
učinkovitosti pri več zaposlenih bi na rezultate vplivala precej bolje, kot bi lahko pripomogli 
rezultati le enega človeka (Forsyth, 2010, str. 30). Šega (2019) tudi poudarja pomen vodij, 
saj morajo znati zaposlene spodbujati in motivirati, da so kreativni, jih usmerjati tako, da 
so pripravljeni izraziti svoje predloge in ideje. Snoj & Irišič (2017, str. 436) poudarjata, da 
delovanje vseh zaposlenih temelji na treh med seboj odvisnih dejavnikih: na sposobnostih, 
motiviranosti in virih. Forsyth (2010, str. 18–28) meni, da naloga vodje ni prisiliti zaposlene, 
da opravijo določene naloge, ampak jih pripraviti do tega, da si jih sami želijo opraviti. Samo 
če si ljudje dejansko želijo opraviti naloge in biti pri tem spodbujeni, se lahko manager 
zanese, da bodo dobro opravili naloge. Motivirani zaposleni si želijo bolje opravljati naloge 
in biti bolj uspešni, gre torej za prizadevanje in doseganje odličnosti.   
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3 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Ljudje smo v osnovi psihološka bitja in potrebujemo zunanji ali notranji navdih za doseganje 
organizacijskih in osebnih ciljev. Obstajajo različne teorije motivacije. Razdeljene so na dve 
skupini, in sicer na vsebinske teorije, ki se osredotočajo na individualne potrebe, in 
procesne teorije, ki se osredotočajo na kognitivne procese (te se dogajajo v glavah 
zaposlenih), ki jih motivirajo. Med vsebinske teorije se uvrščajo: Masloweva hierarhija 
teorije potreb, Herzbergova teorija dveh faktorjev in McClellandsova teorija potreb, 
Leavittova teorija in Frommova teorija. Med procesne pa spadajo: Vroomova, 
McGregorjeva teorija x in y, problemsko motivacijska teorija, Redinova teorija Z  (Parijat & 
Bagga, 2014). To so le nekatere teorije motivacije, ki so podrobneje predstavljene v 
nadaljevanju. Vsako od teh teorij je mogoče uporabiti v realnem življenju, vendar se je treba 
zavedati, da je motivacija odvisna od razumevanja ljudi, njihovih potreb in hotenj (Kim, 
2001, str. 18). 
3.1 MASLOWA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Snoj & Irišič (2017, str. 439) opisujeta Maslowovo teorijo, ki temelji na petih osnovnih 
ravneh potreb, razporejenih po pomembnosti, in sicer: 
— fiziološke potrebe (po zraku, po vodi, po hrani, po ohranitvi vrste), 
— potrebe po varnosti (po stabilnosti, dobrem delovanju družine, zdravju, dobrem 
počutju), 
— socialne potrebe (po druženju, sprejetosti v skupnost, pripadnosti, naklonjenosti, 
ljubezni), 
— potrebe po ugledu in spoštovanju (navzven usmerjene potrebe, na primer po 
pozornosti, prestižu, slavi, priznanju, statusu, ugledu, in navznoter usmerjene 
potrebe, na primer po uspehu, neodvisnosti, mojstrstvu, pristojnosti, zavedanju in 
sprejemanju samega sebe, samospoštovanju), 
— potrebe po samouresničevanju, (ki se nanašajo na udejanjanje celotnih sposobnosti 
posameznika; veliko ljudi pa ne zadovolji že predhodnih ravni potreb, tako da 
potrebe po samouresničevanju zanje niso prioritetne). 
Ljudje naj bi zadovoljevali potrebe po hierarhičnem zaporedju, najprej fiziološke potrebe, 
nato pa vse do ravni samouresničevanja. Najprej naj bi zadovoljili bolj temeljne ravni potreb 
na minimalni ravni, nato prehajamo na zadovoljevanje višje ravni potreb (Lussier 1990, v 
Snoj & Irišič 2017, str. 440). Snoj & Gabrijan (2015 str. 115) menita, da so potrebe po 
samouresničevanju potrebne za izpolnitev želja, da nekdo postane dober slikar, dober 
košarkar, dober starš, uspešen aktivist pri humanitarnih akcijah ... 
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McLeod (2020) meni, da se petstopenjski model lahko razdeli na potrebe po pomanjkanju 
in potrebe po rasti. Prve štiri stopnje se pogosto imenujejo potrebe po pomanjkanju (D-
potrebe), zgornja raven pa je znana kot rast ali potreba po porabi (B-potrebe). Trdi, da se 
spodnje štiri stopnje pojavljajo zaradi pomanjkanja in motivirajo ljudi, ko niso zadovoljni. 
Motiviranost za izpolnjevanje takšnih potreb postaja močnejša, dlje kot traja njihovo 
zanikanje. Dlje kot je človek brez hrane, bolj lačen postaja. Kim (2001, str. 18) trdi, da je 
humanistični pogled zasnovan na ideji Abrahama Maslowa, da v ljudeh obstaja temeljna 
težnja, da potrebe izpolnjujejo v določenem zaporedju. Ko se na neki ravni zadovoljijo 
določene potrebe, se preide na novo raven in iskanje zadovoljitev potrebe se zopet začne. 
Na podoben način je opredeljena tudi teorija dosežkov, na podlagi katere ljudje razvijejo 
potrebo po nekem dosežku in si prizadevajo izpolniti to potrebo, obenem pa se izogibajo 
neuspehu. 
Vir: Lipičnik (1998, str. 165) 
Tavčar (2012, str. 12) poudarja, da je preživetje več kot le preživetje telesa. Teorij je mnogo, 
vendar je najbližja Maslowa teorija. Lipičnik (1998, str. 167−168) meni, da je Maslowa 
teorija za managerje zelo uporabna, ker z njo ugotovijo, kaj motivira ljudi v določeni 
organizaciji v določenem času, vidi se, na kaj so ljudje trenutno občutljivi. Ta ugotovitev se 
uporablja, kadar poskušajo določiti dejavnike za vplivanje na motivacijo zaposlenih. 
Napačne so namreč trditve, kaj ljudi motivira in kaj ne, ker se stopnje občutljivosti časovno 
spreminjajo. V različnem času se namreč v isti organizaciji ali v istem času v različnih 
organizacijah dobi povsem različne rezultate. 
   
Slika 1: Maslowa hierarhija potreb 
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3.2 HERZBERGOVA DVOFAKTORSKA TEORIJA 
Herzberg je ugotovil, da obstajajo mehanizmi, s katerimi je mogoče vplivati na zadovoljstvo, 
in mehanizmi, s katerimi je mogoče vplivati na učinkovitost ljudi. Motivacijske dejavnike je 
razdelil v dve veliki skupini: na higienike in motivatorje. Higieniki ljudi ne spodbujajo k 
aktivnosti, ampak odstranjujejo neprijetnosti, in ustvarjajo pogoje za motivatorje, te pa 
ljudi spodbujajo k delu. S proučevanjem je Herzberg ugotovil, da ni dejavnika, ki bi bil samo 
motivator ali higienik. Herzbergova teorija je uporabna za managarje predvsem zato, ker se 
zaveda dveh vrst dejavnikov za motiviranje zaposlenih: motivatorjev, s katerimi je mogoče 
izzvati odzive ali aktivnosti pri nekaterih ljudeh, in higienikov, s katerimi je mogoče 
povzročati zadovoljstvo, ki bo odstranilo odvečne napetosti (Lipičnik, 1998, str. 168−169). 
Svetlik & Zupan (2009, str. 342) poudarjata, da če organizaciji z ustreznim oblikovanjem 
dela uspe vnesti v delovno okolje higienike, bodo preprečili nezadovoljstvo zaposlenih in 
izzvali aktivnosti, če pa jim uspe vnesti v delovno okolje motivatorje, bodo zadovoljni. 
Zadostno denarno nadomestilo ne povzroči strasti do službe, samo odvzame 
nezadovoljstvo. Med motivacijske dejavnike se uvrščajo zanimivo delo, prepoznavanje in 
osebna rast (Nobel, 2012). Motivator v našem življenju ni denar; to je priložnost, da se 
človek uči, raste v odgovornosti, dela v družbeno korist in si prizadeva za dosežke (Hanna, 
2010). 
Higieniki so politike in upravljanje organizacij, delovni pogoji, plače in zaslužki zaposlenih, 
managerji, odnosi med zaposlenimi na isti ravni in podrejenimi, status in napredovanje, 
varnost in spoštovanje osebnega življenja. Motivatorji so: občutek dosežka, prepoznavnost, 
hvaležnost, samostojnost pri odločanju, delo, odgovornost, možnosti napredovanja, osebni 
razvoj (Turbik & Baskan, 2015). 
3.3 HACKMAN-OLDHAMOV MODEL OBOGATITVE DELA 
Hackam-Oldhamov model temelji na Herzbergovih ugotovitvah. Ugotoviti se želi, kako 
lahko manager spremeni lastnosti dela, da bo bolj motiviral zaposlene in posledično 
dosegel zadovoljstvo. Hackman-Oldhamov model ponazarjajo tri kritične psihološke 
okoliščine, ki vplivajo na motivacijo na delovnem mestu. Na motiviranost vplivajo: 
zaznavanje, da se delo izplača, občutek osebne odgovornosti, poznavanje ravni uspešnosti 
(Lipičnik, 1998, str. 169). Če je katera od teh okoliščin na nizki ravni, je nizka tudi motivacija 
zaposlenih na delovnem mestu (Pandiloska, 2008, str. 66). Pomembnost dela, istovetenje 
z delom, raznolikost sposobnosti, povratne informacije in samostojnost pri delu, 
omogočajo ustrezno motivacijo za delo (Černetič, 2007, str. 228). 
Ramlall (2004, str.57−58) trdi, da mora zaposleni čutiti osebno odgovornost za rezultate 
dela, delo mora zaposleni doživeti kot smiselno, (zaposleni morajo razumeti, prispevek 
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vpliva na učinkovitost organizacije). Zaposleni se mora zavedati, kako učinkovito pretvoriti 
svoj trud v uspešnost. Pomembni so spretnost, raznolikost, identiteta in pomen naloge. 
Raznolikost spretnosti je stopnja, do katere delo zahteva različne dejavnosti pri opravljanju 
dela, ki vključujejo številne različne veščine in talente osebe. Model se posebej uporablja 
pri načrtovanju in izvajanju sprememb v zasnovi dela (Casey & Casey, 2014). 
3.4 McCLELANDOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
McClelland se strinja s Herzbergom, da so pri delu najpomembnejše potrebe na višji ravni 
(Dinibutun, 2012): 
— Potreba po moči: ljudje, ki potrebujejo moč, želijo vplivati na druge z dajanjem 
svojih mnenj, predlogov in ocen. Suvereni so v vlogah, ko je treba nekoga prepričati, 
poučevati in javno nastopati, taka oseba pa lahko postane diktatorska. McClelland 
je trdil, da dobrega managerja motivira nadzorovana skrb za vpliv na druge; 
managerjeva moč mora biti pod nadzorom. 
— Potreba po pripadnosti: ljudje, ki potrebujejo pripadnost, so bolj motivirani za 
vzdrževanje močnih, toplih odnosov s prijatelji in sorodniki. Na sestankih skušajo 
vzpostavljati in ohranjati prijateljske odnose s čustveno podporo in prijetnostjo. 
— Potreba po dosežkih: tisti ljudje, ki potrebujejo dosežke, so nagnjeni k uspehu. 
Takšni ljudje so motivirani, da dosežejo zadovoljstvo, katerega dosežejo z 
izpolnitvijo zahtevne naloge ali cilja. Raje imajo naloge, za katere obstaja možnost 
za uspeh, in se izogibajo tistim, ki so preveč enostavne ali pretežke. Ti ljudje imajo 
raje pravočasno kritiko in povratne informacije o svojem delovanju. 
McClelland je prispeval k razumevanju motivacije z opredelitvijo treh vrst osnovnih 
motivacijskih potreb. Razvrstil jih je na potrebo po moči, potrebo po povezanosti in potrebo 
po dosežkih. Obsežne raziskave so bile opravljene za vse tri vrste potreb, McClelland in 
njegovi sodelavci pa so opravili pomembno delo, da bi raziskovali potrebo po dosežkih. Vsi 
trije nagoni, moč, povezanost in dosežki, so še posebej pomembni za vodstvo, saj jih je 
treba priznati, da organizirano podjetje dobro deluje (Lazibat & Dumičić, 2002). 
3.5 VROOMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Lipičnik (1998, str. 167−168) pojasnjuje, da Vroomova teorija spada med instrumentalne 
teorije motivacije, za katere je značilno, da motivacijo in motivacijske procese pojasnjujejo 
kot izbiro vedenja. Dosežki in prizadevanje zaposlenih pri delu se razumejo kot posledica 
vedenja, ki je po mnenju zaposlenega zanj najkoristnejše in najprimernejše. Posameznik se 
odloča za vedenje  na osnovi interakcije med privlačnostjo ciljev in svojo subjektivno oceno 
verjetnosti, da ga bo vedenje pripeljalo do želenega cilja. Motiviranost posameznika je 
odvisna od prizadevanja za doseganje ciljev. 
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Po Vroomovi motivacijski teoriji obstajajo trije glavni elementi teorije: valenca, 
pričakovanje in instrumentalnost. Koncept valence je opisan kot stopnja nagrade 
posameznika. Ker so potrebe ljudi različne, si ljudje zaželijo eno nagrado na različnih 
ravneh, nekateri pa celo mislijo, da nagrada ni nekaj, kar bi si želeli. Instrumentalnost 
pomeni, da je prva nagrada, ki jo dobi posameznik, nagrada prve ravni, vsaka nagrada prve 
ravni bo sredstvo za doseganje nagrad na drugi ravni. Na primer, če posameznik prejme 
višjo plačo, je to nagrada prve ravni, medtem ko je zagotavljanje boljših življenjskih pogojev 
za njegovo družino (zaradi višje plače) nagrada druge ravni (Turbik & Baskan, 2015). 
Teorija pričakovanja motivacijo obravnava na celovit in realističen način. Zaposleni so 
motivirani za ukrepanje, ko pričakujejo, da lahko njihovo vedenje doseže želene rezultate. 
Temelji na pričakovanju, zaznavanju in predvidevanju verjetnih posledic vedenja. 
Posamezniki predvidevajo, kakšne posledice lahko povzroči njihovo ravnanje. Teorija 
pričakovanja ponuja nekakšen mehanizem za iskanje motivacije z določenim načinom 
izračuna. Zaposleni imajo osebne cilje, ki jih radi dosegajo in zato delajo v organizacijah. 
Osebni cilji so lahko izpolnjeni z organizacijskimi nagradami ali delovnimi rezultati, zato je 
pomemben odnos med organizacijskimi nagradami ali delovnimi rezultati in osebnimi cilji,  
v kolikšni meri organizacijske nagrade izpolnjujejo osebne cilje zaposlenega, in kako 
privlačne so te zaposlenemu. Odnos se lahko izrazi tudi kot vrednost, ki jo zaposleni vloži 
za dobre rezultate. Organizacijske nagrade ali delovni rezultati so odvisni od uspešnosti 
zaposlenega. Pomembna je tudi raven prepričanja posameznega zaposlenega, da njegov 
prispevek doseže organizacijske nagrade oz. rezultate dela. Pomembno je zaznavanje 
možnosti posameznega zaposlenega, da osebni napor vodi k uspešnosti. Za motiviranost so 
pomembni: individualni napor, individualna uspešnost, organizacijske nagrade/delovni 
rezultati, osebni cilji (Parijat & Bagga, 2014). 
Gyurko (2010, str. 507), poudarja, da valenca predstavlja količino napora, ki ga je treba 
vložiti za dosego cilja. Valenca je razvrščena med +1, cilj, ki je za posameznika zelo privlačen, 
in −1, zelo neprivlačen cilj. Valenca 0 kaže, da cilji posameznika ne zanimajo. Lenar (2014, 
str. 39) trdi, da posameznik po tej teoriji izbira najugodnejše in najkoristnejše vedenje. 
Posameznik mora biti prepričan, da določeno vedenje pripelje do cilja, obenem pa mora 
biti cilj dovolj privlačnen. Le v tem primeru se bo odločil za določeno vedenje. Kaše idr., 
(2007, str. 83) poudarjajo, da je valenca usmerjenost posameznika k določenemu cilju oz. 
privlačnost cilja. Valenca je lahko pozitivna (cilji ga privlačijo), druga možnost je, da ima 
valenca ničelno vrednost (ko je oseba ravnodušna do cilja), tretja pa, da ima cilj negativno 
valenco (oseba se mu hoče izogniti). 
Instrumentalnost je povezava med dvema ciljema. Posameznik je prepričan, da mora 
najprej doseči prvi cilj, da bi lahko dosegel drugega, zanj pomembnejšega (napredovanje je 
prvi neposredni instrument za doseganje pravega cilja, npr. večji dohodek, ugled 
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posameznika). Pričakovanje je posameznikovo prepričanje, da bo neko vedenje privedlo do 
določenega cilja. Pričakovanje posameznik doživlja kot subjektivno doživljanje dejanja 
(vedenja) in cilja (npr., da bo do večjega zaslužka pripeljalo večje prizadevanje pri delu). 
Določen cilj je lahko za posameznika privlačen, ampak je njegova vrednost zanj odvisna od 
tega, kako mu ta cilj omogoča doseči drugi, skrajni pravi cilj. Zaposleni se lahko pripravijo 
do večje zavzetosti za delo tako, da se osvetli njegovo zvezo med tistim, kar bi on rad in 
tistim, kar se zahteva od njega. 
3.6 LEAVITTOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Leavittova motivacijska teorija je teorija, ki temelji na dražljaju, potrebi, napetosti, 
aktivnosti, cilju in olajšanju (Kaše, Lipičnik, Mihelič & Zupan, 2007). Sprožilec celotnega 
procesa po tem modelu je potreba, ki predstavlja spremenljivo stanje in terja aktivnost. Gre 
za pomanjkanje nečesa, zato se ta faza imenuje stanje pomanjkanja. Stanje, ki sledi potrebi, 
in jo vseskozi spremlja, je napetost, ki predstavlja to, kako ljudje doživljamo potrebo. 
Potrebo se lahko doživlja kot nemir, neprijetnost, včasih tudi prijetno. Oseba, ki doživlja 
napetost, je videti živčna. Do aktivnosti pride zaradi potrebe in napetosti skupaj. Aktivnost 
je lahko intelektualna, senzorična ali motorična. Potreba človeka usmerja k cilju. Cilj je 
pojav, objekt ali proces, ki zadovolji potrebo, jo reducira in povzroči olajšanje. S ciljem je 
napetost vse manjša, v nasprotnem primeru oseba cilja ne doživlja kot zadovoljitve svoje 
potrebe. Zadnja faza v Leavittovi motivacijski  teoriji je relaksacija ali olajšanje. To stanje se 
doživlja kot subjektivno v organizmu, ki je posledica objektivnega stanja, ki ga povzroči 
doseganje cilja. V tej fazi se človek zave, da je dosegel cilj (Kaše idr., 2007, str. 82). 
Slika 2: Ponazoritev Leavittove motivacijske teorije 
 
Vir: Lipičnik (1998, str. 166). 
Leavittova motivacijska teorija pomaga managerju razumeti celoten motivacijski cikel. 
Manager lahko sklepa, katerim aktivnostim mora posvetiti pozornost; če želi doseči 
aktivnost, mora najprej zaposlenemu omogočiti doseganje cilja, na osnovi katerega bi ta 
doživel olajšanje. Zaposleni brez olajšanja ne more vedeti, ali je njegov motiv zadovoljen ali 
ne, tako se lahko z zastavljenimi cilji doseže reakcijo (Kaše idr., 2007 str. 82). 
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4 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Uhan (2000, str. 30−31) poudarja, da motiv spodbudi človeka, skupine ljudi, k določenemu 
dejanju. Temeljni človekovi dejavniki so biološki in socialni. Avtor navaja naslednje 
motivacijske dejavnike, ki so zelo pomembni: 
— zanimivo delo, 
— primerno delovno (in življenjsko) okolje, 
— razporeditev delovnega časa, 
— možnost strokovnega usposabljanja (ob delu), 
— možnost napredovanja, 
— medsebojni odnosi s sodelavci, 
— možnost polnega uveljavljanja delovnih sposobnosti, 
— soodločanje o delu in gospodarjenju, 
— plača, osebni dohodek, zaslužek, 
— priznanje za uspešnost pri delu, 
— stalnost in zanesljivost zaposlitve. 
Sredstva, s katerimi se motivira zaposlene, so različna: nagrade, priznanja, stimulacije. Z 
njimi vodje motivirajo zaposlene, in tako zadovoljujejo njihove osnovne potrebe (Černetič, 
2007, str. 237).  
4.1 DENARNI MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Kot trdi Mihalič (2008, str. 27−28), se bistvene teme o nagrajevanju odvijajo s 
spraševanjem, katera od oblik nagrajevanja (denarna ali nedenarna) je bolj primerna. 
Praksa kaže, da ni tako pomembna sama oblika, ampak pogostost nagrajevanja zaposlenih. 
Po mnenju avtorice pa ni bojazni, ali se bo izbralo pravo obliko, saj je nagrada pozitiven 
ukrep. Pogosti načini nagrajevanja so najboljši ob vseh uspehih, razvojnih napredkih 
zaposlenih in dosežkih. Merila in pogoji za nagrade morajo biti jasno in natančno 
opredeljeni ter veljati za vse. Najboljši načini nagrajevanja so tisti, ki se izvajajo pred vsemi 
zaposlenimi in so javni.  
Lipičnik (1989, str. 199) trdi, da denar vsekakor motivira, ker je povezan z zadovoljevanjem 
različnih potreb in seveda tudi potrebe po varnosti. Pogosto ima tudi glavno vlogo, ko se 
ljudje odločajo zamenjati delodajalca. Mihalič (2010, str. 14) priporoča, da se denarno 
nagrado podeli po uspešno zaključenem večjem projektu, povečanju prodaje, opravljeni 
večji nalogi, pridobitvi novih strank, ali opravljenem dodatnem delu. Trdi, da je 
najprimernejše, če denarno nagrajevanje izvira iz variabilnega dela plače, ki je vezano na 
uspešnost in učinkovitost posameznika. Višji kot je variabilni delež plače, večji motivacijski 
učinek ima plača. Kooser (b.d.) trdi, da je denarno nagrajevanje pogosto prvi dejavnik, ki 
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pride na misel managerjem, a ga uspešni managerji vidijo le kot del širše slike spodbud, ki 
silijo zaposlene k odličnosti na svojih delovnih mestih. Po njenem mnenju so pomembni 
motivacijski dejavniki: 




— finančna nagrada. 
Pametni sistemi nagrajevanja pomagajo zaposlenim dati pozitivne povratne informacije in 
jih motivirajo za nadaljevanje uspešnosti. Lastniki organizacij morajo razviti dosledne in 
smiselne programe nagrajevanja, ki vključujejo odškodnine, ugodnosti, priznanja in 
spoštovanje (Leonard, 2019).  
4.2 NEDENARNI MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Najboljši načini motiviranja zaposlenih so nedenarne nagrade. Uporablja se jih za 
nagrajevanje dobro opravljenega dela in nalog, dobrih rezultatov, doseženih ciljev, 
pridobivanja znanj, veščin, za nagrajevanje želenega vedenja, inovativnost, solidarnosti s 
sodelavci, storilnosti in prispevka posameznika k uspehu tima in organizacije. Zaposlene se 
nagrajuje predvsem (Mihalič, 2010, str. 13): 
— z napredovanjem,   
— izobraževanji,  
— usposabljanji,  
— izpopolnjevanji, 
— pomembnimi nalogami in rotacijami znotraj in izven organizacije, projekti,  
— bonitetami.  
Nedenarne nagrade so tudi (Mihalič, 2010, str. 13): 
— pohvale, priznanja, večje zaupanje in podpora,  
— potovanja, 
— novi delovni pripomočki,  
— boljši delovni pogoji,  
— simbolne nagrade.  
Izobraževanja in usposabljanja zaposlenih za delovni proces imajo zelo pomembno vlogo. 
S pridobivanjem novih znanj zaposleni pri svojemu delu in reševanju problemov uporabljajo 
drugačne pristope, hkrati pa svoje znanje širijo tudi med ostale sodelavce (Westberg, 
Hjelte, Brannstorm in Hyvonen, 2011, str. 466). 
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Pohvaliti in prepoznati prizadevanja in uspehe zaposlenih je v  delovnem okolju ključno, in 
to se ne dogaja dovolj pogosto. Da bi učinkovito gradili kulturo opolnomočenja in 
inovativnosti, je treba vzpostaviti sisteme, ki si dejavno prizadevajo za pohvalo in 
prepoznavanje naporov in uspehov zaposlenih (Kuczmarski, 2018). Grimshaw, Fagan, 
Hebson in Tavora (2017, str. 108) poudarjajo vse večji pomen nedenarnih dejavnikov. 
Prožnost delovnega časa in pozitiven odnos do dela in življenja pomembno vplivajo na 
motivacijo. Naloga organizacij je tudi, da več pozornosti nameni razporeditvi delovnega 
časa in izboljšanju kakovosti dela. Nadurno delo in neorganiziran delovni čas namreč lahko 
povzročita zdravstvene težave in hkrati nezadovoljstvo zaposlenih. 
Mihalič (2008, str. 28) meni, da je nedenarna oblika nagrajevanja učinkovitejša od denarne 
nagrade. Najboljša kombinacija pa je, da nagrade kombiniramo, ter nedenarni pridružimo 
še denarno. Snoj in Irišič (2017, str. 464−465) trdita, da nefinančne nagrade delujejo na 
čustveni del človeških možganov in ne na logični del, ki se ponavadi odloča za materialni 
vidik, in zato močneje vpliva na motiviranost zaposlenih. 
Heathfieldova (2020) izpostavlja, da je najpomembnejši dejavnik odnos z vsakim 
zaposlenim. Drugi najpomembnejši dejavnik sta delovno okolje in organizacijska kultura, ki 
spodbujata motiviranost in angažiranost zaposlenih. V idealnem primeru je delovna kultura 
sestavljena iz okolja, v katerem zaposlenim zaupajo, z njimi ravnajo kot z odraslimi. 
Zaposlenim so zaupane vrednote, vizija, poslanstvo in strateški okvir, v katerem naj bi 
opravljali svoje delo. Wellington (2011, str. 60) navaja, da denarna nagrada ni edina, ki jo 
posamezniki želijo in potrebujejo. Ljudi motivira znanje, spoštovanje, samostojno delo in 
priložnost, da se lahko sami izkažejo pri delu. Prav tako ima veliko motivacijsko vlogo tudi 
dodelitev večjih odgovornosti. Nedenarna nagrada ima večji motivacijski učinek, saj traja 
dlje časa. Vsekakor pa je to odvisno od vsakega posameznika. Nimajo vse vrste nagrad enak 
motivacijski učinek na posameznika.   
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5  RAZISKAVA O MOTIVIRANJU V IZBRANIH OBČINAH 
Raziskava v okviru diplomskega dela je bila osredotočena na motiviranje javnih uslužbencev 
v izbranih občinah. V prvi izbrani občini je zaposlenih 551 javnih uslužbencev, v drugi pa 60. 
Raziskava med omenjenimi je bila izvedena v septembru in oktobru 2020. Anketni 
vprašalnik je bil oblikovan na osnovi študija literature in virov, izveden s pomočjo spletne 
ankete (https://1ka.arnes.si) in posredovan na elektronske naslove direktorjev izbranih 
dveh občin. 
Zbiranje podatkov je potekalo od 25. 9. 2020 do 2. 10. 2020, zaposleni so v raziskavi 
sodelovali anonimno in prostovoljno. Anketni vprašalnik je bil sestavljen v sodelovanju z 
mentorico in je vseboval 9 vprašanj: 4 demografska (spol, starost, vrsta zaposlitve, 
izobrazba), trditve o trenutni motiviranosti sodelujočega, 3 sklope trditev, ki se nanašajo 
na motivacijske dejavnike, pogostost njihove uporabe in njihove vplive na trenutno 
produktivnost pri delu, ter eno vprašanje odprtega tipa, v katerem so sodelujoči podali 
predloge za izboljšanje motiviranosti na delovnem mestu. V nadaljevanju so predstavljeni 
rezultati raziskave. 
5.1 VZOREC SODELUJOČIH V RAZISKAVI 
Anketni vprašalnik raziskave je v prvi izbrani občini izpolnilo 71 od 551 zaposlenih (12,9 %), 
v drugi izbrani občini pa 20 od 60 zaposlenih (33,3 %), to je skupaj 91 sodelujočih. V vzorcu 
je pretežen delež žensk, v prvi občini znaša delež žensk 78 %, v drugi pa 75 %. Delež 
sodelujočih po spolu je v obeh občinah podoben (grafikon 1). 
Grafikon 1: Struktura sodelujočih v raziskavi 
 












1. izbrana občina 2. izbrana občina
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Porazdelitev starosti se po občinah nekoliko razlikuje, v prvi izbrani občini imamo največ 
sodelujočih starejših od 51 let (34 %), sledita starostna skupina 41−50 let (33 %) in starostna 
skupina 31−40 let (27 %). Le 5 sodelujočih je starih manj kot 30 let. V drugi izbrani občini je 
največ sodelujočih starih od 31 do 40 let (35 %), le 2 sodelujoča sta stara manj od 30 let 
(grafikon 2).  
Grafikon 2: Starost sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten (2020) 
Iz grafikona 3 je razvidno, da je velika večina sodelujočih v obeh občinah zaposlenih za 
nedoločen čas (86 % v prvi občini in 90 % v drugi občini), ostali sodelujoči so zaposleni za 
določen čas, zgolj dva sodelujoča v prvi občini pa imata drugo obliko zaposlitve (študentsko 
delo). Glede na tip zaposlitve sta si torej občini podobni. 
Grafikon 3: Struktura sodelujočih glede na zaposlitev 
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Grafikon 4 prikazuje doseženo izobrazbo sodelujočih v izbranih občinah. V prvi občini ima 
največ sodelujočih dokončano univerzitetno izobrazbo (46 %), sledi višja/visokošolska 
izobrazba (24 %) in magisterij (18 %). V drugi občini ima največ sodelujočih univerzitetno 
izobrazbo (40 %), sledita magisterij (25 %) in višja/visokošolska izobrazba (20 %). 
Grafikon 4: Struktura sodelujočih po izobrazbi 
 
Vir: lasten (2020) 
Glede na spol, tip zaposlitve in izobrazbo sta si občini podobni, nekoliko se razlikujeta le po 
porazdelitvi starosti. 
5.2 PREDSTAVITEV REZULTATOV 
V nadaljevanju so predstavljeni glavni rezultati: ocena motiviranosti sodelujočih za delo po 
izbranih občinah, pogostost motiviranja vodje z različnimi motivacijskimi dejavniki, vplivi 
motivacijskih dejavnikov na opravljeno delo in produktivnost sodelujočih pri delu, ter 
predlogi za izboljšanje motiviranosti sodelujočih. 
5.2.1 Samoocena motivacije za delo in pogostost motiviranja vodje  
Z grafikonom 5 so prikazani odgovori na vprašanje, koliko so sodelujoči motivirani za delo. 
Sodelujoči so odgovarjali z odgovori od 1–5 (sploh nisem motiviran, sem nizko motiviran, 
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Grafikon 5: Motiviranost zaposlenih v izbranih občinah 
 
Vir: lasten (2020) 
Iz grafikona 5 je razvidno, da je trend motiviranosti po občinah nekoliko drugačen. V prvi 
občini je več kot polovica sodelujočih (61 %) visoko in zelo visoko motiviranih za delo, v 
drugi občini pa je največ sodelujočih srednje motiviranih za delo (47 %). Nizko motiviranih 
in nemotiviranih v drugi občini ni, v prvi pa zgolj štirje. Sklepa se, da je nekoliko višja 
motiviranost sodelujočih za delo v prvi občini. 
Na vprašanje, kako pogosto so zaposleni deležni motiviranja z izbranimi motivacijskimi 
dejavniki, so le ti  lahko odgovarjali z ocenami od 1 do 5 (1: nikoli, 2: nekajkrat na leto, 3: 1-
krat do 3-krat na mesec, 4: 1-krat do 3-krat na teden, 5: vsak delovni dan). V tabeli 5 so 
zbrane povprečne vrednosti odgovorov (s pripadajočimi standardnimi odkloni) za vsako 
občino posebej. 
Tabela 1: Povprečne vrednosti in standardni odkloni glede pogostosti motiviranja glede na 
izbrane motivacijske dejavnike za izbrani občini 





Pohvala za delo 
prva občina 59 2,9 1,1 
druga občina 16 3,1 1,2 
Nagrada za delovno 
uspešnost 
prva občina 60 2,4 1,2 
druga občina 16 2,2 1,1 
Dobri odnosi z nadrejenimi 
prva občina 60 3,9 1,1 
druga občina 15 3,8 1,3 
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Svobodno odločanje pri 
svojem delu 
druga občina 16 3,8 1,1 
Dobri odnosi med sodelavci 
prva občina 60 4,2 0,8 
druga občina 16 4,1 1 
Zanimivo delo 
prva občina 60 3,8 1,1 
druga občina 16 3,9 1,1 
Prilagodljiv delovni čas 
prva občina 60 3,2 1,4 
druga občina 16 3,4 1,3 
Možnost napredovanja 
prva občina 59 2,7 1,48 
druga občina 16 2,6 1,4 
Varnost zaposlitve 
prva občina 57 4,3 1 
druga občina 16 4 1,2 
Fleksibilni delovnik 
prva občina 58 2,8 1,3 
druga občina 16 2,9 1,6 
Samostojnost pri delu 
prva občina 60 3,9 1,1 
druga občina 16 4,2 0,8 
Višina plače 
prva občina 58 2,8 1,1 
druga občina 16 3,4 1 
Primerno delovno okolje 
prva občina 56 3,6 1 
druga občina 16 4,3 0,7 
Razporeditev delovnega časa 
prva občina 58 3,4 1,2 
druga občina 16 3,3 1,3 
Možnost strokovnega 
usposabljanja ob delu 
prva občina 57 3 1,3 
druga občina 16 2,7 1 
Možnost dokazovanja svojih 
delovnih sposobnosti 
prva občina 57 3,5 1,3 
druga občina 16 3,3 1,1 
Soodoločanje o delu 
prva občina 57 3,2 1,2 
druga občina 16 3,3 1,1 
Priznanje za dobro 
opravljeno delo 
prva občina 56 2,9 1,2 
druga občina 16 2,9 1,4 
Plača, osebni dohodek, 
zaslužek 
prva občina 56 2,7 1,2 
druga občina 16 3,2 1,2 
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Stalnost in zanesljivost 
zaposlitve 
prva občina 56 4,2 0,9 
druga občina 16 3,8 1,4 
Vir: lasten (2020) 
V prvi izbrani občini je z največjo povprečno oceno ocenjen motivacijski dejavnik »varnost 
zaposlitve« (povprečna ocena 4,3), sledijo »dobri odnosi med sodelavci«, »stalnost in 
zanesljivost zaposlitve« (povprečna ocena 4,2), ter »samostojnost pri delu«  in »dobri 
odnosi z nadrejenimi« (povprečna ocena 3,9). V drugi izbrani občini je z najvišjo povprečno 
oceno ocenjeno »primerno delovno okolje« (povprečna ocena 4,3), sledi »samostojnost pri 
delu« (povprečna ocena 4,2) in »dobri odnosi med sodelavci« (povprečna ocena 4,1). Vsi 
našteti so pomembni motivacijski dejavniki, česar se dober vodja mora zavedati. Iz tabele 
1 se vidi, da je v prvi izbrani občini z najvišjo povprečno oceno ocenjena »varnost 
zaposlitve«, v drugi izbrani občini pa »primerno delovno okolje«, oboje ocenjeno z oceno 
4,3. Iz tabele 1 je iz visokih povprečnih vrednosti razvidno tudi, da se občini trudita 
zagotavljati dobre medsebojne odnose, varnost zaposlitve ter primerno delovno okolje. 
Zaposlene se spodbuja k samostojnosti pri delu. Z najnižjo povprečno oceno je bil v prvi 
izbrani občini ocenjen dejavnik »nagrada za delovno uspešnost« (povprečna ocena 2,4), 
sledijo pa »možnosti napredovanja« in »plače« ter »osebni dohodek in zaslužek« 
(povprečna ocena 2,7). V drugi izbrani občini je prav tako z najnižjo oceno ocenjena 
»nagrada za delovno uspešnost« (povprečna ocena 2,2), sledijo pa prav tako »možnost 
napredovanja« (povprečna ocena 2,6) in »možnost strokovnega usposabljanja« (povprečna 
ocena 2,7). S temi motivacijskimi dejavniki vodje manjkrat motivirajo, sklepa se, da je to 
povezano z delom v javnem sektorju, kjer napredovanje in plače niso odvisni zgolj od vodje, 
ampak od uveljavljenega sistema plačnih razredov in pogojev za napredovanje. 
Razlike se kažejo pri dejavniku »višina plače« in »plača, osebni dohodek, zaslužek«. 
Verjetno so javni uslužbenci v drugi izbrani občini bolj zadovoljni s plačo, kot v prvi izbrani 
občini, ker imajo boljšo možnost napredovanja. Na tri leta namreč lahko napredujejo za dva 
plačna razreda, kar se posledično pozna pri plači, vodje očitno pogosteje motivirajo s temi 
dejavniki. Največja razlika pa se pokaže pri motivacijskem dejavniku »primerno delovno 
okolje«, s katerim se pogosteje spodbuja zaposlene v drugi občini (povprečna vrednost 4,3, 
v prvi občini pa 3,6). Pri večini motivacijskih dejavnikov večjih razlik med občinami ni, se pa 
v obeh občinah pogosteje motivira z nekaterimi motivacijskimi dejavniki (višje povprečne 
vrednosti) kot z drugimi (nižje povprečne vrednosti). 
Rezultati raziskave kažejo, da v prvi občini pomemben motivacijski dejavnik predstavlja 
»varnost zaposlitve«, kar kaže tudi podatek, da je zaposlenih za nedoločen čas 86 %. 
Sodelujoči se počutijo varno, kar je pozitivno in ključnega pomena za njihovo dobro 
 19   
 
delovanje. Glede na Maslowovo teorijo in teorijo hierarhije potreb, ki temelji na petih 
osnovnih ravneh potreb, je na drugi stopnji potreba po varnosti (po stabilnosti, dobrem 
delovanju družine, zdravju, dobrem počutju). Sodelujoči v prvi izbrani občini so ocenili, da 
jih vodja pogosto motivira z »medsebojnimi odnosi«. Za dobre medsebojne odnose je 
pomembno, da v organizaciji prevladujeta spoštovanje, iskrenost in medsebojno 
sodelovanje. Naslednji dejavnik motiviranja je »stalnost in zanesljivost zaposlitve«, kar kaže 
na izjemno dober vpliv nadrejenih na zaposlene. Stalnost zaposlitve prispeva k zadovoljstvu 
zaposlenih, saj se počutijo varni in si prizadevajo k dolgoročnemu sodelovanju. Sodelujoče 
v prvi izbrani občini vodje motivirajo s samostojnostjo pri delu. Vrednost vsakega 
zaposlenega se kaže s samostojnostjo pri delu. Tisti zaposleni, ki so bolj samostojni, imajo 
večje odgovornosti in imajo boljši občutek spoštovanja in priznanja. Dobri odnosi z 
nadrejenimi kažejo na boljšo komunikacijo in zaupanje zaposlenega in nadrejenega. Vloga 
nadrejenega je zelo pomembna. Z dobrim motiviranjem se dosega dobre rezultate v 
organizaciji in s tem večji zagon zaposlenih. 
 V drugi občini vodje najpogosteje motivirajo s »primernim delovnim okoljem«. Urejeno 
delovno okolje ima zelo pozitiven vpliv na zaposlene, saj nudijo varno in dobro počutje. 
Določeni pa morajo biti tudi varnostni ukrepi, s katerimi se preprečujejo nevarnosti oz. 
škodljivosti pri delu. Pozitivno je, da spodbujajo zaposlene s primernim delovnim okoljem, 
saj se bodo radi vračali na delovno mesto. Heathfieldova (2020) izpostavlja tudi, da je 
najpomembnejši dejavnik »odnos z vsakim zaposlenim« in »stalnost in zanesljivost 
zaposlitve«. Uhan (2000) uvršča med najpomembnejše motivacijske dejavnike tudi stalnost 
in zanesljivost zaposlitve, trdi pa tudi, da ugodno in urejeno delovno okolje ter medsebojni 
odnosi vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, in večjo pripadnost organizaciji. Z analizo je bilo 
ugotovljeno, da vodje v obeh občinah najpogosteje motivirajo z nedenarnimi 
motivacijskimi dejavniki, kar pozitivno vpliva na motiviranje, saj je iz teorije znano, da ima 
nedenarno nagrajevanje boljše in dolgotrajnejše motivacijske učinke. 
Z najnižjo povprečno oceno sta bila v obeh občinah ocenjena motivacijska dejavnika 
»možnosti napredovanja« in »plače, osebni dohodek in zaslužek«. Plača je zelo pomembna, 
vendar je pogosto tudi vir nezadovoljstva in demotivacije, učinek nedenarnih nagrad je večji 
(Mihalič, 2010, str. 34, 36). 
Tabela 2: Povprečne vrednosti in standardni odkloni glede pogostosti obstoječih načinov 
















Pohvala za delo 
moški 2,9 1,1 3 1 
ženske 2,9 1,1 3,1 1,3 
moški 3,1 1,4 2 0,7 

















Nagrada za delovno 
uspešnost 
ženske 2,2 1,1 2,3 1,3 
Dobri odnosi z 
nadrejenimi 
moški 4,3 1,0 3,4 1,5 
ženske 3,8 1,1 4 1,2 
Svobodno odločanje 
pri svojem delu 
moški 4 0,8 3,4 0,9 
ženske 3,5 1,1 4 1,2 
Dobri odnosi med 
sodelavci 
moški 4,4 0,8 3,6 1,3 
ženske 4,1 0,9 4,3 0,8 
Zanimivo delo 
moški 3,7 0,8 4 1,2 
ženske 3,7 1,2 3,9 1,0 
Prilagodljiv delovni 
čas 
moški 3,9 0,9 3,6 1,1 
ženske 2,9 1,5 3,4 1,4 
Možnost 
napredovanja 
moški 3,1 1,1 2,6 1,5 
ženske 2,6 1,5 2,6 1,4 
Varnost zaposlitve 
moški 4,2 1,2 3,2 1,6 
ženske 4,3 0,9 4,4 0,7 
Fleksibilni delovnik 
moški 3,4 0,9 3,2 1,5 
ženske 2,6 1,4 2,8 1,7 
Samostojnost pri 
delu 
moški 4,2 0,7 3,6 0,5 
ženske 3,8 1,2 4,5 0,8 
Višina plače 
moški 3,5 1,0 3,8 1,1 
ženske 2,5 1,1 3,2 0,9 
Primerno delovno 
okolje 
moški 4,1 0,8 4,2 0,8 
ženske 3,5 1,1 4,3 0,6 
Razporeditev 
delovnega časa 
moški 3,9 0,6 3,6 1,1 




moški 2,9 1,1 3,2 1,3 




moški 3,8 0,8 3,6 1,1 
ženske 3,4 1,4 3,2 1,2 
Soodoločanje o delu 
moški 3,4 1,0 3,4 0,5 
ženske 3,2 1,2 3,2 1,3 
Priznanje za dobro 
opravljeno delo 
moški 3,1 1,0 3,2 1,6 
ženske 2,9 1,3 2,7 1,3 
Plača, osebni 
dohodek, zaslužek 
moški 3,3 1,0 3,4 1,7 




moški 4,4 0,8 3,2 1,6 
ženske 4,1 1,0 4,1 1,2 
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Vir: lasten (2020) 
Tabela 2 prikazuje povprečne vrednosti in standardne odklone ocen sodelujočih glede na 
to, kako pogosto jih vodja motivira z navedenim motivacijskim dejavnikom. Iz tabele se 
lahko razbere, ali vodje na delovnih mestih uporabljajo različne motivacijske dejavnike za 
moške oz. ženske zaposlene oz., kako sodelujoči to dojemajo. Vidi se, da moški spol prve 
občine vodje pogosteje motivirajo z nagrado za delovno uspešnost, možnostjo 
napredovanja, višino plače in prilagodljivim delovnim časom, moške obeh občin pa dodatno 
še s fleksibilnim delovnikom oz. razporeditvijo delovnega časa. Ženske druge občine se po 
drugi strani motivira z dobrimi odnosi z nadrejenimi, dobrimi odnosi med sodelavci, 
varnostjo zaposlitve, stalnostjo in zanesljivostjo. Obstajajo torej določene razlike v 
motivacijskih dejavnikih, s katerimi vodje vplivajo na motiviranost sodelujočih, in sicer na 
moške z denarnimi nagradami in občutkom svobode, na ženske pa z zagotavljanjem 
stalnosti in varnega ter prijetnega delovnega okolja. 
Tabela 3: Povprečne vrednosti in standardni odkloni glede pogostosti obstoječih načinov 

















Pohvala za delo 
31 do 40 4 1,0 4,3 1,0 
od 41 do 50 3,8 0,9 4,3 0,5 
nad 51 3,9 1,1 4 1,4 
Nagrada za delovno 
uspešnost 
31 do 40 4,5 0,8 4,3 1,0 
od 41 do 50 3,3 0,8 4,3 1,0 
nad 51 4,1 0,9 4,5 0,6 
Dobri odnosi z 
nadrejenimi 
31 do 40 4,3 0,9 4,8 0,5 
od 41 do 50 4,2 0,7 4,3 1,0 




31 do 40 4,2 0,7 4,3 1,0 
od 41 do 50 4,1 1,0 4 1,2 
nad 51 4,2 1,0 4,3 1,0 
Dobri odnosi med 
sodelavci 
31 do 40 4,3 1,0 4,5 0,6 
od 41 do 50 4 0,7 4,5 0,6 
nad 51 4,6 0,7 4,5 1,0 
Zanimivo delo 
31 do 40 4,6 0,8 4,8 0,5 
od 41 do 50 4,5 0,7 4,3 1,0 
nad 51 4,3 0,7 4 1,2 
Prilagodljiv delovni 
čas 
31 do 40 4 1,1 3,8 1,0 
od 41 do 50 3,6 1,1 4 1,2 
nad 51 3,4 1,0 3,5 1,0 
Možnost 
napredovanja 
31 do 40 3,9 1,1 4,3 1,0 
od 41 do 50 3,8 0,8 4,3 1,0 
nad 51 3,6 1,2 3,5 0,6 



















31 do 40 3,9 0,9 3 1,4 
od 41 do 50 3,8 1,0 4,3 1,0 
nad 51 4,3 1,1 4,3 0,5 
Fleksibilni delavnik 
31 do 40 4,1 1,0 3,8 1,0 
od 41 do 50 3,7 1,1 4,3 1,0 
nad 51 3,6 1,1 3 1,4 
Samostojnost pri 
delu 
31 do 40 4,2 0,9 4 0,8 
od 41 do 50 4,4 0,8 4 1,2 
nad 51 4,3 0,9 4 0,8 
Višina plače 
31 do 40 4,3 0,9 3 1,4 
od 41 do 50 3,5 1,0 4,3 1,0 
nad 51 3,9 1,0 3,8 0,5 
Primerno delovno 
okolje 
31 do 40 4,4 0,9 3,5 0,6 
od 41 do 50 4,2 0,6 4 1,2 
nad 51 4 0,9 4,3 0,5 
Razporeditev 
delovnega časa 
31 do 40 4,2 1,0 3,5 0,6 
od 41 do 50 3,8 0,9 4,3 1,0 





31 do 40 3,7 1,2 3,5 1,0 
od 41 do 50 3,8 0,9 3,8 1,0 





31 do 40 4 1,0 4,3 0,5 
od 41 do 50 4,2 0,7 4 0,8 
nad 51 4,1 0,8 3,8 0,5 
Soodločanje o delu 
31 do 40 3,8 1,2 4 0,8 
od 41 do 50 4,1 1,0 3,8 1,0 
nad 51 4 0,9 3,5 1,0 
Priznanje za dobro 
opravljeno delo 
31 do 40 4,2 1,0 4,8 0,5 
od 41 do 50 4 1,0 4,3 0,5 
nad 51 4,1 0,9 4 0,8 
Plača, osebni 
dohodek, zaslužek 
31 do 40 4,4 1,0 3,3 1,7 
od 41 do 50 3,5 0,9 4 1,2 




31 do 40 4,2 1,1 2,8 1,7 
od 41 do 50 3,8 1,0 4,5 0,6 
nad 51 4,1 1,2 4,3 0,5 
Vir: lasten (2020) 
V tabeli 3 so predstavljeni odgovori sodelujočih glede pogostosti motiviranja z 
motivacijskimi dejavniki, razdeljeni po starostnih skupinah in občinah. Starostne skupine do 
20 let in od 20 do 30 let niso analizirane, saj je število sodelujočih v raziskavi premajhno za 
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primerjavo. Iz tabele 3 je najopaznejša razlika pri motivacijskem dejavniku »višina plače« 
pri starostni skupini 31−40 let, v prvi izbrani občini je ocenjena s povprečjem 4,3, v drugi 
izbrani občini pa s povprečno oceno 3. Verjetno je pri tem ključno hitrejše napredovanje v 
plačilnih razredih pri tej starostni skupini v prvi izbrani občini. Prav tako pa je opazna razlika 
pri motivacijskem dejavniku »stalnost in zanesljivost zaposlitve« v starostni skupini 31−40 
let, kjer je v prvi izbrani občini ocenjena v povprečno oceno 4,2, v drugi izbrani občini pa z 
2,8. Verjetno je v prvi izbrani občini to povezano s hitrejšo pridobitvijo pogodbe za 
nedoločen čas za omenjeno starostno skupino. 
5.2.2 Vpliv motivacijskih dejavnikov na bolje opravljeno delo 
V tabeli 4 so prikazani rezultati odgovorov sodelujočih na vprašanje, kako posamezen 
motivacijski dejavnik vpliva na njihovo bolje opravljeno delo. Ocenjevalna lestvica je bila 
naslednja: 1: sploh ne vpliva, 2: niti ne vpliva, niti vpliva, 3: nizko vpliva, 4: srednje vpliva, 
5: močno vpliva. 
Tabela 4: Povprečne vrednosti in standardni odkloni motivacijskih dejavnikov, ki vplivajo na bolje 
opravljeno delo za izbrani občini 





Pohvala za delo 
prva občina 55 4 1 
druga občina 15 4,1 1 
Nagrada za delovno uspešnost 
prva občina 53 4,2 1,1 
druga občina 15 4,4 0,7 
Dobri odnosi z nadrejenimi 
prva občina 53 4,5 0,8 
druga občina 15 4,4 0,9 
Svobodno odločanje pri svojem 
delu 
prva občina 53 4,3 0,8 
druga občina 15 4 0,8 
Dobri odnosi med sodelavci 
prva občina 54 4,5 0,8 
druga občina 15 4,5 0,7 
Zanimivo delo 
prva občina 54 4,5 0,7 
druga občina 15 4,4 0,7 
Prilagodljiv delovni čas 
prva občina 52 3,9 1,1 
druga občina 15 3,6 1,1 
Možnost napredovanja 
prva občina 53 4,2 1 
druga občina 15 3,7 1 
Varnost zaposlitve prva občina 53 4,3 0,9 
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druga občina 15 3,9 0,9 
Fleksibilni delovnik 
prva občina 52 3,8 1 
druga občina 15 3,3 1,3 
Samostojnost pri delu 
prva občina 52 4,3 0,8 
druga občina 15 3,9 0,8 
Višina plače 
prva občina 52 4,1 1 
druga občina 15 3,9 1,1 
Primerno delovno okolje 
prva občina 53 4,4 0,7 
druga občina 15 3,9 0,6 
Razporeditev delovnega časa 
prva občina 50 4 0,9 
druga občina 15 3,4 1,1 
Možnost strokovnega 
usposabljanja ob delu 
prva občina 52 4 1 
druga občina 15 3,5 0,7 
Možnost dokazovanja svojih 
delovnih sposobnosti 
prva občina 52 4,3 0,8 
druga občina 15 3,9 0,6 
Soodoločanje o delu 
prva občina 52 4,1 0,9 
druga občina 14 3,6 0,7 
Priznanje za dobro opravljeno 
delo 
prva občina 53 4,3 0,8 
druga občina 15 4 1 
Plača, osebni dohodek, zaslužek 
prva občina 54 4,3 1 
druga občina 15 3,8 1 
Stalnost in zanesljivost 
zaposlitve 
prva občina 53 4,4 0,8 
druga občina 15 3,9 0,7 
Vir: lasten (2020) 
V tabeli 4 so predstavljeni rezultati raziskave o vplivu motivacijskih dejavnikov na bolje 
opravljeno delo za izbrani občini. V prvi izbrani občini na bolje opravljeno delo najbolje 
vplivajo »dobri medsebojni odnosi z nadrejenimi«, »dobri odnosi med sodelavci« in 
»zanimivo delo« s povprečjem 4,5. Rezultati kažejo, da so dobri medsebojni odnosi med 
sodelavci in nadrejenimi zelo pomembni, saj vplivajo na bolje opravljeno delo sodelujočih 
iz prve izbrane občine, kar je pozitivno, saj študij literature in virov kaže, da so dobri 
medsebojni odnosi ključni za sodelovanje in doseganje dobrih rezultatov. Zanimivo delo 
ima prav tako močan vpliv na bolje opravljeno delo. Delo lahko kar hitro postane rutinsko 
in monotono, zato je pozitivno, da je poskrbljeno za raznovrstnost dela. Sledijo »primerno 
 25   
 
delovno okolje« ter »stalnost in zanesljivost zaposlitve« s povprečjem 4,4. Ugotovitve 
kažejo, da na bolje opravljeno delo v prvi izbrani občini vpliva primernost delovnega okolja 
ter stalnost in zanesljivost zaposlitve, kar pomeni, da jim to omogoča boljše opravljanje 
nalog. Mihaličeva (2008, str. 5) trdi, da na zadovoljstvo posameznika vplivajo različni 
motivacijski dejavniki: primerno delovno okolje, dobri odnosi s sodelavci in nadrejenimi ter 
zanimivost nalog na delovnem mestu. S povprečjem 4,3 ocenjujejo »svobodno odločanje 
pri svojem delu«, »varnost zaposlitve«, »samostojnost pri delu«, »možnost dokazovanja 
svojih delovnih sposobnosti«, »priznanje za dobro opravljeno delo« ter »plača, osebni 
dohodek in zaslužek«. Ugotovitve kažejo, da sodelujoči v prvi izbrani občini radi svobodno 
odločajo pri svojem delu, imajo radi bolj varno zaposlitev, samostojno delo, radi dokazujejo 
svoje delovne sposobnosti in imajo radi priznanje nadrejenega za dobro opravljeno delo. 
Na bolje opravljeno delo pa vpliva tudi plača, osebni dohodek in zaslužek, kar kaže na 
pomembnost denarnega načina nagrajevanja. Prachi (2015) trdi, da je treba zaposlenim 
omogočiti svobodno odločanje, saj s tem postanejo bolj samostojni, prav tako pa jim je 
potrebno zaupati. Snoj & Irišič (2017, str. 439) opisujeta Maslowovo teorijo, kot teorijo 
hierarhije potreb, ki temelji na petih osnovnih ravneh potreb. Na drugi ravni je potreba po 
varnosti (po stabilnosti, dobrem delovanju družine, zdravju, dobrem počutju). Wellington 
(2011, str. 60) navaja, da denarna nagrada ni edina, ki jo posamezniki želijo in potrebujejo. 
Ljudi motivira znanje, spoštovanje, samostojno delo in priložnost, da se lahko sami izkažejo 
pri delu. Prav tako ima veliko motivacijsko vlogo tudi dodelitev večjih odgovornosti. 
Najmanj pa na bolje opravljeno delo v prvi izbrani občini na sodelujoče vpliva»fleksibilen 
delovnik«, v povprečju 3,8. 
V drugi izbrani občini najbolje na bolje opravljeno delo vplivajo dobri »odnosi med 
sodelavci«, s povprečjem 4,5. Sledijo »nagrada za delovno uspešnost«, »dobri odnosi z 
nadrejenimi« in »zanimivo delo« (povprečje 4,4) in »pohvala za delo« (povprečje 4,1). 
Levine in Crom (1995, str. 45, 104) menita, da ima pohvala s strani nadrejenega še večji 
učinek, če je izrečena javno pred ostalimi sodelavci, saj zaposleni namreč radi slišijo, da so 
neko delo opravili dobro. Tudi pohvala med sodelavci je v kolektivu dobro sprejeta. Ta način 
spodbujanja je vsekakor zelo dobrodošel, učinkovit, hiter in brezplačen. Na bolje opravljeno 
delo sodelujočih v drugi izbrani občini prav tako najmanj vpliva »fleksibilen delovnik«, s 
povprečjem 3,3. Ugotovitve kažejo, da na bolje opravljeno delo zaposlenih v drugi izbrani 
občini najbolje vplivajo dobri odnosom med sodelavci, ki so zelo pomembni za dobro 
sodelovanje. Na njih vpliva tudi nagrada za delovno uspešnost, dobri odnosi z nadrejenimi 
in zanimivo delo, sledi pohvala. 
V obeh izbranih občinah so sodelujoči ocenili, da na bolje opravljeno delo najmanj vpliva 
»fleksibilen delovnik«. Verjetno zato, ker fleksibilen delavnik ni na voljo; delovni čas javnih 
uslužbencev na občinah je v dopoldanskem času, vikende pa so zaposleni prosti. Hebson in 
Tavora (2017, str. 108) poudarjajo vse večji pomen nedenarnih dejavnikov. Fleksibilnost 
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delovnega časa in pozitiven odnos do dela in življenja pomembno vplivajo na motivacijo. 
Naloga organizacij je tudi, da več pozornosti nameni razporeditvi delovnega časa in 
izboljšanju kakovosti dela. Nadurno delo in neorganiziran delovni čas namreč lahko 
povzročita zdravstvene težave in hkrati nezadovoljstvo zaposlenih. Dejavnik, ki kaže 
najnižje povprečne vrednosti, dokazuje, da na bolje opravljeno delo nikakor ne vpliva 
fleksibilen delavnik. 
Pri večini motivacijskih dejavnikov je v prvi občini povprečna ocena večja. Večje razlike (nad 
0,5) se opazijo pri dejavnikih možnost napredovanja, fleksibilen delovni čas, razporeditev 
delovnega časa, plača, stalnost in zanesljivost zaposlitve, soodločanje pri delu, možnost 
strokovnega usposabljanja pri delu itd. Iz tabele 4 se lahko sklepa, da imajo našteti dejavniki 
nekoliko višji vpliv na sodelujoče iz prve občine kot iz druge. 
Tabela 5: Povprečne vrednosti in standardni odklon motivacijskih dejavnikov, ki vplivajo na bolje 
















Pohvala za delo 
moški 3,8 0,60 4 0,82 
ženske 4 1,08 4,1 1,14 
Nagrada za delovno 
uspešnost 
moški 4,3 0,67 4,3 0,96 
ženske 4,1 1,14 4,5 0,69 
Dobri odnosi z 
nadrejenimi 
moški 4,5 0,71 4,5 0,58 
ženske 4,5 0,80 4,4 1,03 
Svobodno odločanje 
pri svojem delu 
moški 4,2 0,63 4 0,82 
ženske 4,4 0,85 4 0,77 
Dobri odnosi med 
sodelavci 
moški 4,3 0,82 4,8 0,50 
ženske 4,5 0,77 4,5 0,82 
Zanimivo delo 
moški 4,4 0,70 4,5 0,58 
ženske 4,5 0,77 4,4 0,81 
Prilagodljiv delovni 
čas 
moški 3,9 0,88 3,8 0,96 
ženske 3,9 1,12 3,5 1,13 
Možnost 
napredovanja 
moški 4,3 0,67 4 1,15 
ženske 4,1 1,05 3,5 1,04 
Varnost zaposlitve 
moški 4,3 1,06 3,8 1,26 
ženske 4,3 0,84 4 0,77 
Fleksibilni delovnik 
moški 3,8 0,92 3,5 1,00 
ženske 3,9 1,04 3,2 1,40 
Samostojnost pri 
delu 
moški 4,1 0,57 4 0,82 
ženske 4,3 0,81 3,9 0,83 
Višina plače 
moški 4,1 0,99 3,5 1,91 
ženske 4,1 1,02 4 0,77 



















moški 4,5 0,71 4 0,82 
ženske 4,3 0,75 3,8 0,60 
Razporeditev 
delovnega časa 
moški 3,9 0,57 3,8 0,96 




moški 3,7 0,67 4,5 0,58 




moški 4 0,67 4 0,00 
ženske 4,4 0,84 3,9 0,74 
Soodoločanje o delu 
moški 3,9 0,74 3,8 0,50 
ženske 4,1 0,91 3,5 0,82 
Priznanje za dobro 
opravljeno delo 
moški 4 0,67 4,3 0,96 
ženske 4,4 0,82 3,9 1,04 
Plača, osebni 
dohodek, zaslužek 
moški 4,3 0,82 3 1,41 




moški 4,5 0,71 3,5 1,73 
ženske 4,4 0,76 4,1 0,70 
Vir: lasten (2020) 
V tabeli 5 se vidi kateri so tisti motivacijski dejavniki, ki bolj vplivajo na dobro opravljeno 
delo glede na spol. Povprečne vrednosti so si glede na spol večinoma podobne. V prvi občini 
ženske bolj kot moške motivira možnost dokazovanja svojih delovnih sposobnosti in 
priznanje za dobro opravljeno delo, v drugi občini pa višina plače ter stalnost in zanesljivost 
zaposlitve, manj kot moške pa možnost napredovanja in razporeditev delovnega časa. Tu 
se izpostavi razlika v miselnosti žensk v obeh občinah in pripisovanje pomena drugim 
stvarem (v prvi občini uspeh in dokazovanje, v drugi pa finančna varnost in tudi nasploh 
zanesljivost). 
Tabela 6: Povprečne vrednosti in standardni odklon motivacijskih dejavnikov, ki vplivajo na bolje 

















Pohvala za delo 
od 31 do 40 4,3 0,79 4,6 0,55 
od 41 do 50 4 0,94 3,8 1,10 
nad 51 3,8 1,16 3,5 1,29 
Nagrada za delovno 
uspešnost 
od 31 do 40 4,9 0,35 4,4 0,55 
od 41 do 50 3,7 1,20 4,6 0,89 
nad 51 4,1 1,10 4 0,82 


















Dobri odnosi z 
nadrejenimi 
od 31 do 40 4,5 0,82 4,6 0,55 
od 41 do 50 4,5 0,63 4,2 1,30 




od 31 do 40 4,4 0,74 4 0,71 
od 41 do 50 4,4 0,63 4,2 0,84 
nad 51 4,2 1,01 3,8 0,96 
Dobri odnosi med 
sodelavci 
od 31 do 40 4,7 0,60 4,6 0,55 
od 41 do 50 4,4 0,63 4,6 0,89 
nad 51 4,4 0,99 4,3 0,96 
Zanimivo delo 
od 31 do 40 4,8 0,40 4,8 0,45 
od 41 do 50 4,5 0,63 4,2 0,84 
nad 51 4,3 0,97 4 0,82 
Prilagodljiv delovni 
čas 
od 31 do 40 4,6 0,63 3,6 0,9 
od 41 do 50 3,7 0,90 4,2 0,8 
nad 51 3,4 1,14 3,5 0,6 
Možnost 
napredovanja 
od 31 do 40 4,8 0,58 3,6 1,1 
od 41 do 50 4,2 0,94 4,4 0,9 
nad 51 3,7 1,04 3 0,8 
Varnost zaposlitve 
od 31 do 40 4,7 0,60 3,2 0,8 
od 41 do 50 3,9 0,99 4,2 0,8 
nad 51 4,4 0,88 4,3 0,5 
Fleksibilni delavnik 
od 31 do 40 4,5 0,64 4 0,7 
od 41 do 50 3,7 0,96 3,8 1,1 
nad 51 3,5 1,05 2,3 1,0 
Samostojnost pri 
delu 
od 31 do 40 4,3 0,70 4 0,7 
od 41 do 50 4,3 0,70 4 1,0 
nad 51 4,2 0,89 3,8 1,0 
Višina plače 
od 31 do 40 4,6 0,81 3,8 1,64 
od 41 do 50 4,1 0,74 4,2 1,10 
nad 51 3,7 1,20 3,8 0,5 
Primerno delovno 
okolje 
od 31 do 40 4,6 0,73 3,6 0,5 
od 41 do 50 4,4 0,63 4 1,0 
nad 51 4,2 0,81 4 0,0 
Razporeditev 
delovnega časa 
od 31 do 40 4,3 0,91 3,4 0,5 
od 41 do 50 3,9 0,92 4 1,0 





od 31 do 40 4,3 0,98 3,6 0,89 
od 41 do 50 3,8 0,56 3,6 0,89 
nad 51 3,7 1,17 3,5 0,58 
Možnost 
dokazovanja svojih 
od 31 do 40 4,6 0,63 4,4 0,55 
od 41 do 50 4,2 0,68 3,6 0,55 




















nad 51 4,2 1,01 3,8 0,50 
Soodločanje o delu 
od 31 do 40 4,1 0,64 4,2 0,45 
od 41 do 50 4,3 0,70 3,6 0,55 
nad 51 3,9 1,12 3,3 0,50 
Priznanje za dobro 
opravljeno delo 
od 31 do 40 4,6 0,63 4,6 0,5 
od 41 do 50 4,3 0,70 4 1,0 
nad 51 4,1 0,97 3,5 1,3 
Plača, osebni 
dohodek, zaslužek 
od 31 do 40 4,8 0,58 3,6 1,5 
od 41 do 50 4,2 0,86 3,8 0,8 




od 31 do 40 4,5 0,63 3,4 1,5 
od 41 do 50 4,2 0,86 4,2 0,8 
nad 51 4,5 0,76 4,3 0,5 
Vir: lasten (2020) 
Starostne skupine do 20 let in 21−30 let niso vzete v analizo, saj je število sodelujočih v 
raziskavi premajhno za primerjavo. Iz tabele 6 je najbolj opazna razlika pri motivacijskem 
dejavniku »možnost napredovanja pri starostni skupini 31−40 let, kjer je razlika v povprečju 
med prvo in drugo izbrano občino 1,2. Verjetno je razlog za hitrejše napredovanje boljša 
ocena s strani nadrejenih v prvi izbrani občini. Prav tako pri motivacijskem dejavniku 
»primerno delovno okolje«, v starostni skupini 31−40 let, kjer je razlika v povprečju med 
izbranima občinama 1, saj v prvi občini bolje ocenjujejo faktor delovnega okolja. Razlika je 
opazna tudi pri »stalnosti in zanesljivosti zaposlitve« pri starostni skupini 31−40 let, kjer je 
razlika med občinama 1,1. Verjetno v tej starostni skupini zaposleni hitreje dobijo stalno in 
zanesljivo zaposlitev v prvi občini kot pa v drugi. Iz analize rezultatov se lahko sklepa, da 
ima prva izbrana občina bolj ugodne delovne pogoje za starostno skupino 31−40 let. 
5.2.3 Vpliv motivacijskih dejavnikov na produktivnost pri delu 
V tabeli 7 so prikazani rezultati odgovorov sodelujočih na vprašanje, kako posamezen 
motivacijski dejavnik vpliva na njihovo produktivnost pri delu. Ocenjevalna lestvica je bila 
naslednja: 1: sploh ne vpliva, 2: niti ne vpliva, niti vpliva, 3: nizko vpliva, 4: srednje vpliva, 
5: močno vpliva. 
Tabela 7: Povprečne vrednosti in standardni odklon obstoječih načinov motiviranja, ki vplivajo na 
produktivnost dela v izbranih občinah 





Pohvala za delo prva občina 49 3,9 1 
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druga občina 13 4,2 0,9 
Nagrada za delovno uspešnost 
prva občina 48 4 0,9 
druga občina 13 4,3 0,8 
Dobri odnosi z nadrejenimi 
prva občina 49 4,3 0,8 
druga občina 13 4,5 0,8 
Svobodno odločanje pri svojem delu 
prva občina 48 4,2 0,9 
druga občina 13 4,1 1 
Dobri odnosi med sodelavci 
prva občina 49 4,3 0,8 
druga občina 13 4,5 0,7 
Zanimivo delo 
prva občina 49 4,4 0,7 
druga občina 13 4,4 0,9 
Prilagodljiv delovni čas 
prva občina 49 3,7 1,1 
druga občina 13 3,5 1,2 
Možnost napredovanja 
prva občina 49 3,8 1,1 
druga občina 13 3,8 1 
Varnost zaposlitve 
prva občina 49 4 1 
druga občina 13 3,7 1,2 
Fleksibilni delovnik 
prva občina 49 3,8 1,1 
druga občina 13 3,5 1,3 
Samostojnost pri delu 
prva občina 49 4,3 0,8 
druga občina 13 3,9 0,9 
Višina plače 
prva občina 50 3,9 1 
druga občina 13 3,5 1,1 
Primerno delovno okolje 
prva občina 49 4,2 0,8 
druga občina 13 3,9 0,8 
Razporeditev delovnega časa 
prva občina 46 3,9 1 
druga občina 13 3,5 1,1 
Možnost strokovnega usposabljanja 
ob delu 
prva občina 48 3,8 1,1 
druga občina 13 3,3 1 
Možnost dokazovanja svojih delovnih 
sposobnosti 
prva občina 49 4,1 0,9 
druga občina 13 3,8 0,8 
Soodoločanje o delu 
prva občina 48 4 1 
druga občina 13 3,7 0,9 
Priznanje za dobro opravljeno delo 
prva občina 49 4,1 0,9 
druga občina 13 4,1 1,1 
Plača, osebni dohodek, zaslužek 
prva občina 49 4 1 
druga občina 13 3,7 1,1 
Stalnost in zanesljivost zaposlitve prva občina 49 4,1 1,1 
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druga občina 13 3,8 1,2 
Vir: lasten (2020) 
V tabeli 7 so predstavljeni rezultati raziskave o vplivu motivacijskih dejavnikov na 
produktivnost pri delu za izbrani občini. V prvi izbrani občini na produktivnost najbolj 
vplivajo naslednji motivacijski dejavniki: »zanimivo delo« s povprečjem 4,4. Sledijo »dobri 
odnosi z nadrejenimi«, »dobri odnosi med sodelavci« in »samostojnost pri delu« s 
povprečjem 4,3. Nato sledijo »svobodno odločanje pri svojem delu« in »primerno delovno 
okolje« s povprečjem 4,2. Ugotovitve kažejo, da na produktivnost sodelujočih v prvi izbrani 
občini najbolj vplivajo nedenarni motivacijski dejavniki: zanimivo delo, dobri odnosi z 
nadrejenimi in med sodelavci ter samostojnost pri delu. Ugotovitve se ocenjujejo za 
pozitivne, saj se znova ugotavlja, da so nedenarni motivacijski dejavniki bolj pomembni. V 
drugi izbrani občini na produktivnost najbolj vplivajo »dobri odnosi z nadrejenimi« in »dobri 
odnosi med sodelavci« s povprečjem 4,5, sledi »zanimivo delo« s povprečjem 4,4, in 
»nagrada za delovno uspešnost« s povprečjem 4,3. Ugotovitve kažejo, da v drugi izbrani 
občini na produktivnost prav tako vplivajo dobri odnosi med sodelavci in z nadrejenimi, 
zanimivo delo, nato pa sledi denarni motivacijski dejavnik, nagrada za delovno uspešnost. 
Razlike se kažejo v tem, da si v drugi izbrani občini poleg nedenarnega nagrajevanja želijo 
tudi denarno. Mihaličeva (2008, str. 5) navaja, da  na zadovoljstvo posameznika vplivajo 
različni motivacijski dejavniki: primerno delovno okolje, dobri odnosi s sodelavci in 
nadrejenimi ter zanimivost nalog na delovnem mestu. Prachi (2015) trdi, da je treba 
zaposlenim omogočiti svobodno odločanje, saj s tem postanejo bolj samostojni, prav tako 
pa jim je potrebno zaupati. Dejavniki, ki so pokazali najvišje vrednosti, dokazujejo, da na 
obeh občinah vplivajo na trenutno produktivnost pri delu: dobri odnosi med sodelavci, 
dobri odnosi z nadrejenimi in zanimivo delo. 
V tabeli 7 lahko vidimo, da na produktivnost pri delu v prvi izbrani občini najmanj vpliva 
»prilagodljiv delovni čas« s povprečjem 3,7. V drugi izbrani občini na produktivnost pri delu 
najmanj vpliva »možnost strokovnega usposabljanja ob delu« s povprečjem 3,3. Dejavniki, 
ki so pokazali najnižje vrednosti dokazujejo, da na trenutno produktivnost pri delu najmanj 
vpliva prilagodljiv delovni čas, saj imajo na občinah delovni čas po katerem morajo delovati 
in pa možnost strokovnega usposabljanja, saj jim ta v času novega koronavirusa niso 
omogočena. 
Pri večini motivacijskih dejavnikov ni večjih razlik med občinama (razlika med povprečnima 
vrednostima manj kot 0,3), največje razlike pa se pojavijo pri motivacijskem dejavniku 
možnost strokovnega usposabljanja ob delu, ki ima precej višjo povprečno vrednost v prvi 
občini (3,8) kot v drugi (3,3) − razlika 0,5. Večji razliki (0,4) se pojavita še pri motivacijskih 
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dejavnikih višina plače in razporeditev delovnega časa, ki sodelujoče v prvi občini bolj 
motivirata k produktivnosti. 
Tabela 8: Povprečne vrednosti in standardni odklon obstoječih načinov motiviranja, ki vplivajo na 
















Pohvala za delo 
moški 3,5 0,71 4 0,82 
ženske 4 1,03 4,3 1,00 
Nagrada za delovno 
uspešnost 
moški 3,9 0,99 4,3 0,96 
ženske 4 0,96 4,3 0,71 
Dobri odnosi z 
nadrejenimi 
moški 4,2 0,79 4,5 1,00 
ženske 4,3 0,84 4,6 0,73 
Svobodno odločanje 
pri svojem delu 
moški 4 0,94 4,5 1,00 
ženske 4,2 0,92 3,9 0,93 
Dobri odnosi med 
sodelavci 
moški 4 0,82 4,5 0,58 
ženske 4,4 0,79 4,6 0,73 
Zanimivo delo 
moški 4,5 0,71 4,8 0,50 
ženske 4,4 0,72 4,2 0,97 
Prilagodljiv delovni 
čas 
moški 3,7 0,95 3,8 0,96 
ženske 3,6 1,13 3,4 1,33 
Možnost 
napredovanja 
moški 3,8 0,79 4 0,82 
ženske 3,8 1,14 3,8 1,09 
Varnost zaposlitve 
moški 4 1,15 3,5 1,91 
ženske 4 1,00 3,8 0,83 
Fleksibilni delovnik 
moški 3,7 0,95 4 0,82 
ženske 3,8 1,14 3,2 1,48 
Samostojnost pri 
delu 
moški 4,3 0,82 4 0,82 
ženske 4,3 0,85 3,9 0,93 
Višina plače 
moški 3,8 1,32 3,5 1,73 
ženske 3,9 0,93 3,6 0,88 
Primerno delovno 
okolje 
moški 4,3 0,67 4,3 0,96 
ženske 4,2 0,86 3,8 0,67 
Razporeditev 
delovnega časa 
moški 3,6 0,84 4 0,82 




moški 3,4 0,88 4 0,82 




moški 4,1 0,74 4,3 0,50 
ženske 4,1 0,91 3,7 0,87 
Soodoločanje o delu moški 3,9 0,99 3,8 0,50 

















ženske 4 1,00 3,7 1,00 
Priznanje za dobro 
opravljeno delo 
moški 3,6 0,84 4,5 0,58 
ženske 4,3 0,92 3,9 1,27 
Plača, osebni 
dohodek, zaslužek 
moški 3,9 1,20 3,3 1,71 




moški 4,2 1,03 3,8 1,89 
ženske 4 1,08 3,8 0,97 
Vir: lasten (2020) 
V tabeli 8 se lahko razbere, kateri so tisti motivacijski dejavniki, ki bolj vplivajo na 
produktivnost pri delu glede na spol sodelujočih. Povprečne vrednosti se pri veliko 
motivacijskih dejavnikih razlikujejo (razlike večje od 0,5), opazi pa se tudi drugačno 
miselnost glede na spol po občinah. Ženske v prvi občini, bolj kot moške, k produktivnosti 
motivirajo pohvala za delovno uspešnost, dobri odnosi s sodelavci, priznanje za dobro 
opravljeno delo in možnost strokovnega usposabljanja pri delu. V drugi občini so z izbranimi 
motivacijskimi dejavniki bolj kot ženske motivirani moški, sploh z motivacijskimi dejavniki 
svobodno odločanje pri delu, zanimivo delo, prilagojen delovni časom, fleksibilen delavnik, 
priznanje za dobro opravljeno delo. Ženske v drugi občini so bolj kot moški motivirane s 
primernim delovnim okoljem in plačo. 
Tabela 9: Povprečne vrednosti in standardni odklon obstoječih načinov motiviranja, ki vplivajo na 

















Pohvala za delo 
31 do 40 4 1,0 4,3 1,0 
od 41 do 50 3,8 0,9 4,3 0,5 
nad 51 3,9 1,1 4 1,4 
Nagrada za delovno 
uspešnost 
31 do 40 4,5 0,8 4,3 1,0 
od 41 do 50 3,3 0,8 4,3 1,0 
nad 51 4,1 0,9 4,5 0,6 
Dobri odnosi z 
nadrejenimi 
31 do 40 4,3 0,9 4,8 0,5 
od 41 do 50 4,2 0,7 4,3 1,0 




31 do 40 4,2 0,7 4,3 1,0 
od 41 do 50 4,1 1,0 4 1,2 
nad 51 4,2 1,0 4,3 1,0 
31 do 40 4,3 1,0 4,5 0,6 


















Dobri odnosi med 
sodelavci 
od 41 do 50 4 0,7 4,5 0,6 
nad 51 4,6 0,7 4,5 1,0 
Zanimivo delo 
31 do 40 4,6 0,8 4,8 0,5 
od 41 do 50 4,5 0,7 4,3 1,0 
nad 51 4,3 0,7 4 1,2 
Prilagodljiv delovni 
čas 
31 do 40 4 1,1 3,8 1,0 
od 41 do 50 3,6 1,1 4 1,2 
nad 51 3,4 1,0 3,5 1,0 
Možnost 
napredovanja 
31 do 40 3,9 1,1 4,3 1,0 
od 41 do 50 3,8 0,8 4,3 1,0 
nad 51 3,6 1,2 3,5 0,6 
Varnost zaposlitve 
31 do 40 3,9 0,9 3 1,4 
od 41 do 50 3,8 1,0 4,3 1,0 
nad 51 4,3 1,1 4,3 0,5 
Fleksibilni delavnik 
31 do 40 4,1 1,0 3,8 1,0 
od 41 do 50 3,7 1,1 4,3 1,0 
nad 51 3,6 1,1 3 1,4 
Samostojnost pri 
delu 
31 do 40 4,2 0,9 4 0,8 
od 41 do 50 4,4 0,8 4 1,2 
nad 51 4,3 0,9 4 0,8 
Višina plače 
31 do 40 4,3 0,9 3 1,4 
od 41 do 50 3,5 1,0 4,3 1,0 
nad 51 3,9 1,0 3,8 0,5 
Primerno delovno 
okolje 
31 do 40 4,4 0,9 3,5 0,6 
od 41 do 50 4,2 0,6 4 1,2 
nad 51 4 0,9 4,3 0,5 
Razporeditev 
delovnega časa 
31 do 40 4,2 1,0 3,5 0,6 
od 41 do 50 3,8 0,9 4,3 1,0 





31 do 40 3,7 1,2 3,5 1,0 
od 41 do 50 3,8 0,9 3,8 1,0 





31 do 40 4 1,0 4,3 0,5 
od 41 do 50 4,2 0,7 4 0,8 
nad 51 4,1 0,8 3,8 0,5 
Soodločanje o delu 
31 do 40 3,8 1,2 4 0,8 
od 41 do 50 4,1 1,0 3,8 1,0 


















nad 51 4 0,9 3,5 1,0 
Priznanje za dobro 
opravljeno delo 
31 do 40 4,2 1,0 4,8 0,5 
od 41 do 50 4 1,0 4,3 0,5 
nad 51 4,1 0,9 4 0,8 
Plača, osebni 
dohodek, zaslužek 
31 do 40 4,4 1,0 3,3 1,7 
od 41 do 50 3,5 0,9 4 1,2 




31 do 40 4,2 1,1 2,8 1,7 
od 41 do 50 3,8 1,0 4,5 0,6 
nad 51 4,1 1,2 4,3 0,5 
Vir: lasten (2020) 
Starostne skupine do 20 let in 21−30 let niso vzete v analizo, saj je število sodelujočih v 
raziskavi premajhno za primerjavo. V tabeli 9 najbolj izstopa »višina plače« pri starostni 
skupini 31−40 let, ki je v prvi izbrani občini v povprečju za 1,3 višja kot v drugi izbrani občini. 
Glede na starost ni opaziti padajočega ali naraščajočega trenda, ki bi nakazoval, da se s 
starostjo spreminjajo motivacijski dejavniki, ki vplivajo na produktivnost. Spremembe, 
vezane na starostne kategorije lahko opazujemo v tabeli glede na vsak motivacijski dejavnik 
posebej. 
5.2.4 Predlogi za večjo motiviranost zaposlenih 
Na vprašanje, kaj bi bilo potrebno spremeniti za večjo motiviranost zaposlenih v prvi izbrani 
občini, so sodelujoči navedli naslednje: 
— zaenkrat je kar v redu, 
— možnost napredovanja, 
— samostojnost delovanja, zanimivo delo, boljša plača, 
— bolj odprt sistem možnosti nagrajevanja in napredovanja, sposobnost vodje, da 
pohvali v primeru, ko je delo dobro opravljeno, 
— večje denarne spodbude za najboljše uslužbence, 
— višjo plačo, 
— poskrbeti, da bi bili vodje oddelkov odgovorni za pravično nagrajevanje podrejenih 
v vseh oblikah (pohvale, delovna uspešnost ipd.), da bi veljala enaka merila za vse, 
da bi se z enako intenzivnostjo nagrajevalo kot kaznovalo, 
— odpust nesposobnih, neodgovornih, nezainteresiranih zaposlenih, 
— več fleksibilnosti pri organizaciji, delo od doma, 
— možnost soodločanja, 
— višina nagrajevanja, 
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— uvajanje tržnih principov v javni sektor, 
— nagrade po opravljenem delu in ne na podlagi prijateljskih vezi, 
— pohvale, nagrade, izplačilo za nadobremenjenost ob nadomeščanju sodelavcev pri 
daljši odsotnosti, 
— delati na bolj pozitivnem vzdušju v kolektivu, 
— nagrade, 
— hitrejši način napredovanja v nazivih in plačilnih razredih, 
— še boljši medosebni odnosi, nagrajevanje za delo, 
— naj nadrejeni spoznajo svoj kader, njihove sposobnosti in želje ter naj jih vključijo v 
soodločanje, naj jim omogočijo, da uresničijo svoje potenciale, jih spodbujajo pri 
tem in naj se ne bojijo, da so pri določenih nalogah bolj sposobni od njih, 
— več pohvale. 
 
Na vprašanje, kaj bi bilo treba spremeniti za večjo motiviranost zaposlenih v  drugi izbrani 
občini, so javni uslužbenci navedli naslednje: 
— plače, 
— spoštovanje in zaupanje do zaposlenih, več reda in discipline, ter boljša 
komunikacija, 
— samoiniciativnost in pomoč drug drugemu, 
— medsebojne odnose, 
— več sodelovanja s sodelavci, 
— sistem napredovanja, 
— motiviranost ni slaba, je pa seveda odvisna tako od vsakega posameznika kot od 
pogojev dela, razumnosti zahtev nadrejenih, uspešnost dela občinskih uslužbencev 
je težko »meriti«, zato je težko izvajati ustrezno motiviranje, 
— jasna opredelitev delovnih obveznosti ter povečanje pomena timskega dela, 
— individualno spremljanje rezultatov dela, 
— individualen pristop, treba je zaposlene poznati in jim ponuditi tisto, kar jim veliko 
pomeni, 
— potrebno bi bilo upoštevati strokovna mnenja zaposlenih in ne zgolj politične 
argumente. 
Zaposleni si v torej v veliki meri želijo nagrad za delovno uspešnost, višje plače in hitrejšega 
napredovanja. Glede na 6. odstavek 52. člena je možno javnemu uslužbencu iz plačne 
skupine B poleg plače izplačati enkratno letno nagrado za uspešno poslovanje s soglasjem 
ustanovitelja, če so izpolnjeni naslednji pogoji: 
— ugotovitev organa upravljanja, pristojnega za sprejem letnega poročila, da so 
preseženi cilji letnega programa dela, 
— pozitiven poslovni izid, 
— več kot 10 % prihodkov doseženih s prodajo blaga in storitev na trgu. 
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Javni uslužbenci lahko napredujejo vsaka tri leta za en ali dva plačilna razreda, če 
izpolnjujejo vse pogoje. Plače javnih uslužbencev so določene na podlagi uvrstitve delovnih 
mest in nazivov v tarifne ter plačne razrede. Zahteve oziroma želje zaposlenih so torej 
uresničljive, vendar zgolj ob izpolnjevanju določenih pogojev. 
Poleg denarnih dejavnikov si zaposleni želijo tudi več pohvale, boljših medsebojnih 
odnosov, pozitivne klime v kolektivu, več možnosti soodločanja, jasno opredelitev delovnih 
obveznosti. Vse navedeno je uresničljivo, če se vodja tega zaveda in vzpostavlja pozitivno 
klimo z upoštevanjem predlogov zaposlenih, rednimi sestanki, anketami, dobro 
komunikacijo med zaposlenimi, jasnimi navodili, pravično razdeljenim delom in pohvalo za 
dobro opravljeno delo. 
5.3 PREVERJANJE RAZISKOVALNIH VPRAŠANJ 
V diplomskem delu so se preverjala naslednja raziskovalna vprašanja: 
R1: Ali so javni uslužbenci v občinah dovolj motivirani za svoje delo? 
Glede na rezultate raziskave se lahko trdi, da so javni uslužbenci v obeh občinah dovolj 
motivirani, saj je delež zelo visoko motiviranih in visoko motiviranih v obeh občinah nad 50 
%. Srednje motiviranih je v prvi izbrani občini 34 %, v drugi izbrani občini pa 47 %. Nizko 
motiviranih je v prvi izbrani občini 4 %, nemotiviranih zgolj 1 %, v drugi izbrani občini pa 
nizko motiviranih in nemotiviranih sploh ni. 
R2: Kako pogosto so javni uslužbenci deležni različnih načinov motiviranja? 
Povprečne vrednosti odgovorov o pogostosti uporabe navedenih motivacijskih dejavnikov 
njihovega vodje so večinoma med 3 in 4, vrednost 3 pomeni pogostost motiviranja 1-krat 
do 3-krat na mesec, vrednost 4 pa 1-krat do 3-krat na teden. Sodelujoči torej trdijo, da jih 
njihov vodja v povprečju motivira na tedenski do mesečni ravni, kar je zelo dobro in 
pozitivno. Iz tabele 1 pa se lahko razbere, katere motivacijske dejavnike vodje pogosteje 
uporabljajo in katere redkeje. Videti je, da vodje v obeh občinah pogosteje motivirajo z 
nedenarnimi dejavniki kot z denarnimi. 
R3: Kateri motivacijski dejavniki vplivajo na to, da javni uslužbenci v občinah bolje opravljajo 
delo? 
Na javne uslužbence v izbranih občinah najbolj vplivajo naslednji motivacijski dejavniki: 
dobri odnosi med sodelavci, dobri odnosi z nadrejenimi, zanimivo delo, sledijo primernost 
delovnega okolja in stalnost ter zanesljivost zaposlitve. Od denarnih dejavnikov ima v drugi 
občini visoko povprečno vrednost nagrada za delovno uspešnost. 
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R4: Kako posamezni načini motiviranja vplivajo na njihovo produktivnost pri delu? 
Podobno kot pri tretjem raziskovalnem vprašanju tudi na produktivnost pri delu najbolj 
vplivajo dobri odnosi med sodelavci, dobri odnosi z nadrejenimi in zanimivo delo. V prvi 
občini imajo visoke povprečne vrednosti še samostojnost in svobodno odločanje pri delu, v 
drugi pa nagrada za delovno uspešnost. 
5.4 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA UVEDBO SPREMEMB 
Rezultati kažejo, da je motiviranost sodelujočih v raziskavi v obeh občinah visoka, kar je 
dobro, kljub temu pa vodje ne smejo pozabiti na srednje in nizko motivirane, odkriti vzroke 
za nemotiviranost in najti skupne rešitve. 
Javni uslužbenci so najpogosteje deležni varne zaposlitve in primernega delovnega okolja, 
kar dokazujejo tudi povprečne vrednosti v tabelah. V obeh občinah vodje bolj pogosto 
motivirajo z nedenarnimi dejavniki, manj pogosto pa s plačo, možnostjo napredovanja ter 
nagradami za delovno uspešnostjo. Vodje bi morale dati nekaj poudarka tudi na to, 
postaviti svojim zaposlenim cilje in omogočiti, da jih dosegajo in presegajo ter so za to 
nagrajeni. 
Na dobro opravljeno delo in produktivnost pri delu sodelujočih v raziskavi najbolj vplivajo 
dobri odnosi s sodelavci, dobri odnosi z nadrejenimi in zanimivo delo. Predlog vodstvu torej 
je, naj še naprej dobro skrbijo za medsebojne odnose in zanimivost dela. Velik vpliv imajo 
tudi svoboda pri odločanju in samostojnost pri delu, zato bi predlagali, da vodje pozornost 
posvečajo tudi temu. 
Rezultati kažejo, da je višina plače zelo pomemben motivacijski dejavnik, vendar ne 
najpomembnejši. Zaposleni si želijo več dobrih medsebojnih odnosov, zanimivega dela, 
hitrejši sistem napredovanja, povečanje pomena timskega dela, individualnega pristopa k 
zaposlenim, več pohvale, možnost soodločanja, nagrade, več fleksibilnosti pri delu od 
doma, delo v bolj pozitivnem vzdušju v kolektivu. Vse to je uresničljivo in mogoče izvesti za 
boljšo motiviranost zaposlenih. Le možnost napredovanja in višina plače sta določena v 
Zakonu o sistemu plač v javnem sektorju (ZSPJS). Višina plače je odvisna od plačnega 
razreda javnega uslužbenca (44.a člen ZSPJS). Javni uslužbenec lahko na osnovi tega zakona 
napreduje vsake tri leta za en do dva plačna razreda, če izpolnjuje predpisane pogoje. Kot 
napredovalno obdobje se šteje čas od zadnjega napredovanja v višji plačni razred. Za 
napredovalno obdobje se upošteva čas, ko je javni uslužbenec delal na delovnih mestih, za 
katere je predpisana enaka stopnja strokovne izobrazbe. Pristojni organ oziroma 
predstojnik najmanj enkrat letno preveri izpolnjevanje pogojev za napredovanje (16. člen 
3 točka, ZSPSJ). 
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6  ZAKLJUČEK 
Motivacija zaposlenih je pomembna v vsaki organizaciji. Če zaposleni niso motivirani, slabše 
opravljajo svoje delo in so pri delu manj produktivni. Naloga vodje organizacije torej je, da 
motivira zaposlene, in s tem pripomore k uspešnosti organizacije. Dobro poznavanje 
zaposlenih je ključno, da vodja motivira na ustrezen način. Motivacijski dejavniki so lahko 
denarni, npr. plača ali nagrada za delovno uspešnost, ali nedenarni, kot so možnost 
napredovanja, dobri odnosi, varnost zaposlitve, fleksibilen delavnik in drugi. 
Raziskava o motiviranju javnih uslužbencev v izbranih občinah je bila izvedena s pomočjo 
metode anketiranja. Njen namen je bil ugotoviti, kakšna je motiviranost zaposlenih, 
pogostost motiviranja v organizacijah z izbranimi motivacijskimi dejavniki, in, kateri od 
motivacijskih dejavnikov najbolj vplivajo na opravljeno delo in produktivnost pri delu. 
Rezultati raziskave kažejo, da je večina sodelujočih v raziskavi visoko motiviranih. Na 
sodelujoče javne uslužbence v izbranih občinah glede na raziskavo najbolj vplivajo naslednji 
motivacijski dejavniki: dobri odnosi med sodelavci, dobri odnosi z nadrejenimi in zanimivo 
delo, torej jim je bolj od denarnih dejavnikov za motivacijo pomembno pozitivno vzdušje 
na delovnem mestu. Vodje tudi najpogosteje motivirajo s temi dejavniki, kar je dobro, saj 
pomeni, da se tega zavedajo. 
Na podlagi rezultatov raziskave se predlaga, da se na letni ravni izvaja anketiranje javnih 
uslužbencev, saj se želje in potrebe zaposlenih spreminjajo, z anketo pa bi dobili vpogled v 
le-te in se jim lahko prilagodili. Le z dobrim poznavanjem zaposlenih se namreč lahko najde 
skupno pot, da so zaposleni zadovoljni in motivirani, organizacija pa uspešna. 
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PRILOGE 
PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Spoštovani!  
Sem študentka visokošolskega strokovnega programa Uprava I. stopnja in v svojem 
diplomskem delu z naslovom »Analiza motiviranosti javnih uslužbencev v izbranih občinah«  
proučujem motiviranje zaposlenih v občinah. Vljudno vas prosim, da pozorno preberete 
vprašanja in iskreno odgovorite. Vprašalnik je popolnoma anonimen, odgovori bodo 
uporabljeni izključno v raziskovalne namene za pripravo diplomskega dela. Za sodelovanje 









a.) Do 20 let 
b.) Od 21 do 30 let 
c.) Od 31 do 40 let 
d.) Od 41 let do 50 let 
e.) Nad 51 let 
 
3. ZAPOSLENI STE ZA: 
a.) Določen čas 
b.) Nedoločen čas 
c.) Drugo (prosim, navedite):___________ . 




a) Osnovna šola 
b) Srednja šola 
c) Višja / visokošolska izobrazba 




5. OCENITE SVOJO MOTIVIRANOST ZA DELO: 
Izberite eno izmed navedenih možnosti 
 
MOTIVIRANOST ZA DELO 
Sem zelo visoko motiviran  
Sem visoko motiviran  
Sem srednje motiviran  
Sem nizko motiviran  
Sploh nisem motiviran  
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6. KAKO POGOSTO STE DELEŽNI SPODAJ NAVEDENIH NAČINOV MOTIVIRANJA? 
1 – nikoli  
2 -  nekajkrat na leto 
3 – 1x do 3x na mesec 
4 – 1x do 3x na teden  
5 – vsak delovni dan 
Obkrožite številke od 1 do 5.  
NAČINI MOTIVIRANJA VAŠEGA VODJE 
Pohvala za delo 1  2  3  4  5 
Nagrada za delovno uspešnost 1  2  3  4  5 
Dobri odnosi z nadrejenimi 1  2  3  4  5 
Svobodno odločanje pri svojem delu 1  2  3  4  5 
Dobri odnosi med sodelavci 1  2  3  4  5 
Zanimivo delo  1  2  3  4  5 
Prilagodljiv delovni čas 1  2  3  4  5 
Možnost napredovanja 1  2  3  4  5 
Varnost zaposlitve 1  2  3  4  5 
Fleksibilni delovnik  1  2  3  4  5 
Samostojnost pri delu 1  2  3  4  5 
Višina plače 1  2  3  4  5 
Primerno delovno okolje 1  2  3  4  5 
Razporeditev delovnega časa 1  2  3  4  5 
Možnost strokovnega usposabljanja ob delu 1  2  3  4  5 
Možnost dokazovanja svojih delovnih 
sposobnosti 
1  2  3  4  5 
Soodoločanje o delu  1  2  3  4  5 
Priznanje za dobro opravljeno delo 1  2  3  4  5 
Plača, osebni dohodek, zaslužek 1  2  3  4  5 
Stalnost in zanesljivost zaposlitve 1  2  3  4  5 
Drugo (prosim, navedite):________________  
Drugo (prosim, navedite):________________  
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7. KATERI SPODAJ NAVEDENI MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI NA VAS VPLIVAJO 
TAKO, DA  BOLJE OPRAVLJATE SVOJE DELO?  
DOLOČITE PO LESTVICI OD: 
1 – SPLOH NE VPLVA 
2 – NIZKO VPLIVA 
3 – NITI NA VPLIVA NITI VPLIVA 
4 – SREDNJE MOČNO VPLIVA 
5 – MOČNO VPLIVA 
Obkrožite številke od 1 do 5.  
MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Pohvala za delo 1  2  3  4  5 
Nagrada za delovno uspešnost 1  2  3  4  5 
Dobri odnosi z nadrejenimi 1  2  3  4  5 
Svobodno odločanje pri svojem delu 1  2  3  4  5 
Dobri odnosi med sodelavci 1  2  3  4  5 
Zanimivo delo  1  2  3  4  5 
Prilagodljiv delovni čas 1  2  3  4  5 
Možnost napredovanja 1  2  3  4  5 
Varnost zaposlitve 1  2  3  4  5 
Fleksibilni delovnik  1  2  3  4  5 
Samostojnost pri delu 1  2  3  4  5 
Višina plače 1  2  3  4  5 
Primerno delovno okolje 1  2  3  4  5 
Razporeditev delovnega časa 1  2  3  4  5 
Možnost strokovnega usposabljanja ob delu 1  2  3  4  5 
Možnost dokazovanja svojih delovnih 
sposobnosti 
1  2  3  4  5 
Soodoločanje o delu  1  2  3  4  5 
Priznanje za uspešno opravljeno delo 1  2  3  4  5 
Plača, osebni dohodek, zaslužek 1  2  3  4  5 
Stalnost in zanesljivost zaposlitve 1  2  3  4  5 
Drugo (prosim, navedite):________________  
Drugo (prosim, navedite):________________  
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8. OCENITE, KAKO OBSTOJEČI NAČIN MOTIVIRANJA VPLIVA NA VAŠO 
PRODUKTIVNOST PRI DELU? DOLOČITE PO LESTVICI OD: 
1 - SPLOH NE VPLIVA  
2 – NITI NE VPLIVA NITI VPLIVA 
3 – NIZKO VPLIVA 
4 – SREDNJE VPLIVA 
5 - MOČNO VPLIVA  
Obkrožite številke od 1 do 5.  
Pohvala za delo  1  2  3  4  5 
Nagrada za delovno uspešnost 1  2  3  4  5 
Dobri odnosi z nadrejenimi 1  2  3  4  5 
Svobodno odločanje pri svojem delu 1  2  3  4  5 
Dobri odnosi med sodelavci 1  2  3  4  5 
Zanimivo delo  1  2  3  4  5 
Prilagodljiv delovni čas 1  2  3  4  5 
Možnost napredovanja 1  2  3  4  5 
Varnost zaposlitve 1  2  3  4  5 
Fleksibilni delovnik  1  2  3  4  5 
Samostojnost pri delu 1  2  3  4  5 
Višina plače 1  2  3  4  5 
Primerno delovno okolje 1  2  3  4  5 
Razporeditev delovnega časa 1  2  3  4  5 
Možnost strokovnega usposabljanja ob delu 1  2  3  4  5 
Možnost dokazovanja svojih delovnih 
sposobnosti 
1  2  3  4  5 
Soodoločanje o delu  1  2  3  4  5 
Priznanje za dobro opravljeno delo 1  2  3  4  5 
Plača, osebni dohodek, zaslužek 1  2  3  4  5 
Stalnost in zanesljivost zaposlitve 1  2  3  4  5 
Drugo (prosim, navedite):________________  
Drugo (prosim, navedite):________________  
 
9. KAJ BI BILO TREBA SPREMENITI ZA VEČJO MONITIVIRANOST ZAPOSLENIH V 
VAŠI ORGANIZACIJI?  
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 
